SKODA AUTO VYSOKA SKOLA 0.p.s.

Studijni program: N0413A050001 Ekonomika a management

Studijni obor/specializace: Specializace Mezinarodni marketing

Regiocentricka expatriace: Vyzvy expatriace
uvnitr regionu V4

Diplomova prace

Bc. Jifi SOUDEK

Vedouci prace: doc. Ing. Pavel Strach, Ph.D. et Ph.D.



SKODA AUTO VYSOKA SKOLA o.p.s. Akademicky rok: 2020/2021
Katedra marketingu a managementu

il

I

SKODA AUTO Vysoks skola

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Zpracovatel: Bc. Jiri Soudek

Studijni program: Ekonomika a management

Nazevtématu: Regiocentricka expatriace: Vyzvy expatriace uvnitf
regionu V4

Cil: Cilem prace je analyzovat postupy, procesy a vnimani expatriantli umisténych
regionalné v zemich V4.

Ramcovy obsah:

1. Expatriace — zakladni pojmy, priprava, pribéh, fizeni expatriace z pohledu
nadnarodni firmy, regiocentricky pfistup k obsazovani managementu
v pobo&kach, role kultury a kulturniho pfizptsobeni, vnimani zemi V4
perspektivou expatriantl

2. Empiricka analyza — volba relativné homogenni skupiny expatriantd (napf.
z jednoho podniku i jednoho odvétvi) sméfujicich do jedné &i vice
vybranych zemi V4, analyza organizacénich procest k vyslani, analyza
vnimani specifickych vyzev, jimz expatrianti v pribéhu mise eli ¢i Celili

3. Whodnoceni a zavéry

Rozsah prace: 55 - 65 stran
Seznam odborné literatury:

1. STRACH, P. Mezinérodni management. 1. vyd. Praha: GRADA, 20089. ISBN 978-80-247-
2987-9.

2. HARZING, K. — PINNINGTON, W. Ashly International Human Resource Management.
London: Ashly, 2016. ISBN 978-1-4733-0865-9.

3. ZADRAZILOVA, D. Mezinarodni management. 3. vyd. Oeconomica, nakladatelstvi VSE,
2017. 158 s. ISBN 978-80-245-2219-7.

4. SUUTARI, Vesa; RIUSALA, Kimmo. Leadership styles in central eastern Europe: Experi-
ences of Finnish expatriates in the Czech Republic, Hungary and Poland. Scandinavian
Journal of Management, 2001, 17.2: 249-280.



Datum zadani diplomové préace: ¢erven 2020

Termin odevzdani diplomoveé prace: kvéten 2021
LB
doc. Ing. Pavel Strach, Ph.D. et Ph.D. doc. Ing. Pavel Strach, Ph.D. et Ph.D.

Vedouci préace 7 Garant studijni specializace




Prohlasuji, ze jsem zavéreCnou praci vypracoval samostatné a pouzité zdroje
uvadim v seznamu literatury. Prohlasuji, ze jsem se pfi vypracovani fidil vnitfnim
pfedpisem SKODA AUTO VYSOKE SKOLY o.p.s. (dale jen SAVS) smémici

0S.17.10 Vypracovani zavérecne prace.

Jsem si védom, Ze se na tuto zavérecnou praci vztahuje zakon €. 121/2000 Sb.,
autorsky zakon, ze se jedna ve smyslu § 60 o Skolni dilo a ze podle § 35 odst. 3 je
SAVS opravnéna mou praci vyuzit k vyuce nebo k vlastni vnitfni potfebé.
Souhlasim, aby moje prace byla zvefejnéna podle § 47b zakona €. 111/1998 Sb., o

vysokych Skolach.

Beru na védomi, ze SAVS ma pravo na uzavieni licenéni smlouvy k této praci za
obvyklych podminek. UzZiji-li tuto praci, nebo poskytnu-li licenci k jejimu vyuziti, mam
povinnost o této skute&nosti informovat SAVS. V takovém ptipadé ma SAVS pravo
ode mne pozadovat pfispévek na uhradu nakladu, které na vytvoreni dila vynalozila,

a to az do jejich skuteCné vyse.

V Mladé Boleslavi dne ................



Touto cestou bych rad podé&koval doc. Ing. Paviu Strachovi, Ph.D. et Ph.D. za

odborné vedeni zavérecné prace, poskytovani rad a informacnich podkladu.



L 1Yo o [P EEPUPT PP 8
R o (o 1= L - Tt T PP UPPPPPRPPPPPPP 10
1.1 Duvody expatriace z pohledu vysilajici spole€nosti ...........cccccceveeeeiiiennns 12
1.2  ZpUsob obsazovani pozic v prostfedi MNC..............ccceeiiiiiiee e, 13
1.2.1 Etnocentricky pristup.......cooviiiiiiiiiiiiieee 14
1.2.2 Polycentricky pristup ........ooeeiiiiiiiii e 15
1.2.3 GeocentriCKy PrISTUP ...covviie i 16
1.2.4  Regiocentricky pristup........cooooiiiiiiiiiiiiiie e 17

1.3 Kulturni rozdily @ KUItUINi SOK .........ceeeiiiiiiiiieiie e 18
131 KURUINT SOK ... 19
1.3.2  AdQPLACE......eiiiiiiieeieieeeee ettt a e e 19
1.3.3 Dimenze kultury @ model 6-D..........cccoveiiiiiiiiiie e 21

1.4  Kulturni specifika regionu Visegradske skupiny V4..........cccccovceeeiiienenee 23
1.4.1 Kulturni rozdily mezi zemémi regionu V4 ............cccviiiiiiiiiiinenenn, 24
1.4.2 Kulturni vzdalenost mezi zemémi regionu V4 ..........ccccccovviivviennnnn 26

2 VYZVY EXPAITACE. ... eii ittt ettt e e e e e e et e e e ene e e e enneeeeenneeas 30
2.1  Selh@ni expatrianta..........ccoociiiiiiiiiie e 30
2.2 ROAINNE ZAVAZKY .....oooiiiiiiieiiie e 32
2.3 VybeérexpatriantlU.............oooiiiiiiiiie e 34
2.4 Kulturni rozdily @ adaptacCe..........ccceiiiiriiiiieiiiiee e 36
2.5 Kompenzace PraCoVNiKU ..........uueiiiieeeeiiiiiiiiiieeeee e e e e e e e e e e e e e e 37
2.6 Odpovidajici popis pracovni NAPINE@..............c.eeeeeiieeiiiiiiiiieeee e 38
2.7  Priprava na zahraniCni vyjezd ...........ccccccciiiiiiiieeceeeeeeeeeee s 39
2.8 REPALIACE .. ...ttt 39

3 Vlastni vyzkum — Expatriace v ramci regionu V4 ..........ccccceeeeeeieiiiciinnieeieeeaeenn. 42
3.1 Vyzkumneé predpokIady ... 42
3.1.1  ZakladnitematiCké OKIUNY ...........ccooeeeiiiiiiiiiiiiiicee e 42
3.1.2  Vymezeni doprovodnych faktord ...........ccccceeiiiiiiiiiiiiii e 43

3.2 ANAlIYZA rOZNOVOIU .....eeeeiieieei e 45
3.2.1  Kulturni rozdily @ adaptace .........ccocceeeiiiieeiiiiee e 46
3.2.2  Rodinné zavazky a pfizplsobeni rodiny expatrianta ........................ 50
3.2.3 Pfiprava na zahraniCni VYJEZd.............euveuviiiiiiiiiviiiiiiiissssssnneenns 52
3.24 Popis pracovni NAPINE.............uuiiiiiiiie e 54



3.2.5 KOMPENZACE.......uiiii it a e e e 56

3.2.6 REPALMIACE ....eeeiiiieei e 58

3.3 SHIMULT VYSIEUAKU ...evveeiiiiiiie ettt e 60
WA Y= PO OU R PPRPPRO 65
SEZNAM TIEEIATUIY ..ottt e e e e e e s s b e e e e e aans 68
Seznam obrazkl a tabulek.............ooiiiiiiiiii e 72
SEZNAM PFIlON ... e e 73



Seznam pouzitych zkratek a symbolu

CEE
EU
HCNs
HQ
IDV
IVR
KPI
KSI
LTO
MAS
MNC
OECD
PCNs
PDI
TCNs
UAI

V4

Region stfedni a vychodni Evropy

Evropska unie

Host-country nationals

Headquarters

Individualism versus collectivism

Indulgence versus restraint

KliCové ukazatele vykonnosti

Kogut Singh Index

Long term orientation versus short term normative orientation
Masculinity versus femininity

Nadnarodni korporace

Organisation for Economic Co-operation and Development
Parent-country nationals

Power distance index

Third-country nationals

Uncertainty avoidance index

Visegradska skupina



Uvod

Tato diplomova prace se zabyva vyzvami regiocentrické expatriace v ramci regionu
Visegradské skupiny V4. Jejim cilem bylo zhodnotit, zda vyhody regiocentrického
pristupu k expatriaci vyplyvajici z teoretického poznani bylo mozné pozorovat také
v realité. DalSim cilem této prace bylo identifikovat vyzvy procesu expatriace, urcit

kliCové faktory ovliviujici expatriaci a ovéfit, jak je k nim pfistupovano v praxi.

Prvni Cast této prace se vénovala teoretickému vymezeni pojmu expatriace, formam
expatriace a pfistupu spole€nosti k obsazovani pozic v ramci mezinarodni mobility
pracovni sily. Vymezeni pojmu regiocentrick& expatriace pak bylo stéZejni pro
srovnani tohoto pfistupu k obsazovani pozic ve spole€nostech pulsobicich
v mezinarodnim prostifedi s ostatnimi identifikovanymi pfistupy, mezi kterymi byl
Etnocentricky pristup, Polycentricky pristup a Geocentricky pfistup. V této Casti
prace jsou vysvétleny pojmy jako Kulturni rozdily a Kulturni Sok, které jsou stézejni
pro vyhodnoceni vhodnosti regiocentrického pristupu k obsazovani pozic. Déle byly
v této Casti prace predstaveny zemé regionu Visegradské skupiny V4. Tyto zemé
byly nasledné podrobeny srovnani z hlediska Hofstedeho Sesti kulturnich dimenzi a
na zakladé tohoto srovnani byla vypocitana kulturni vzdalenost mezi jednotlivymi

zemémi regionu V4.

V druhé casti této prace byly vymezeny zakladni pojmy souvisejici s vyzvami
expatriace. Nejprve byl stanoven zékladni problém expatriace, kterym je selhéni
expatrianta. Nasledné byly vyhodnoceny nejvyznamnéjsi faktory vedouci k selhani
expatrianta. Tyto faktory byly na zakladé odborné literatury nasledné podrobné

popsany.

Treti Cast této prace obsahuje vlastni vyzkum, ktery byl vedeny formou
polostrukturovanych rozhovort s expatrianty, ktefi plisobi, nebo v minulosti pasobili
na expatriacni misi v rdmci regionu V4. Rozhovoru bylo podrobeno celkem sedm
respondentu. Odpovédi respondentd byly vtéto €asti anonymné zpracovany
a jednotlivi respondenti byli oznaCeni Cisly jedna az sedm. Tam, kde to bylo mozné,
byly rozhovory vedeny osobné. Pokud to epidemiologicka situace v souvislosti
s pandemii Covid 19 / SARS-CoV-2, nebo geografickd pozice respondenta
neumoznovala, byly rozhovory vedeny online formou. Rozhovory se tykaly

zékladnich tematickych okruhl spojenych s problematikou regiocentrické



expatriace a selhani expatrianta, které byly vymezeny na zakladé teoretického
poznéni problematiky regiocentrického pfistupu k obsazovéani pozic a expatriace.
Tyto tematické okruhy se tykali problematiky kulturnich rozdil, adaptace
expatrianta na novou kulturu, rodinnych zavazku, pfipravy na zahranic¢ni vyjezd,
popisu pracovni naplné, kompenzaci a repatriace. K jednotlivym odpovédim byla
nasledné provedena obsahova analyza a zvolené tematické okruhy byly
samostatné v této Casti vyhodnoceny. V zavéru této Casti bylo provedeno celkové
vyhodnoceni odpovédi respondentld na jednotlivé zakladni tematické okruhy.
Z vyhodnoceni rozhovoru vyplynulo, Ze regiocentricky pfistup odbourava
u expatriantt problémy s adaptaci na nové kulturni podminky, ovéem podminkou
pro uplnou adaptaci je zvladnuti jazyka hostitelské zemé. Na zakladé obsahové
analyzy dalSich tematickych okruhd bylo mozné vyvodit nékolik doporu€eni pro
zlepSeni procesu expatriace. Mezi né patfi napfiklad vétsi diraz na pfipravu na

expatriaci nebo v€asnéjSi komunikace procesu repatriace.



1 Expatriace

Expatriant je Clovék, ktery je zaméstnan mimo zemi, ze které pochazi, tedy
v zahrani¢i (Strach, 2009). Expatriaci je mozné dale délit na zakladé iniciace
expatriaCniho procesu. Zakladni déleni expatriace dle iniciace je nasledujici
(Doherty a kol., 2011):

e expatriace iniciovana materskou spolecnosti,
e expatriace iniciovana ze strany expatrianta.

Prvni zminény pfipad popisuje situaci, kdy je expatriant do€asné vyslan matefskou
spolecnosti do pobocky matefské firmy, na které plni ukoly stanovené matefskou
spole¢nosti (Strach, 2009). Tuto formu expatriace miizeme oznaéit dle Doheta
a kol. (2011) jako company-backed expatriation neboli expatriaci zastitovanou
organizaci. Duvodl pro tento druh expatriace muze byt mnoho a mohou se
navzajem prekryvat. Podrobné se jimi zabyva nasledujici podkapitola 1.1 Davody

expatriace z pohledu matefské spolecnosti.

Stejné tak, jak je tomu v prvnim pfipadé, i expatriace iniciovana ze strany
expatriantl, tak zvanych self-initiated expatriates, ma mnoho rliznych divodu. Jak
ale popisuje Doherty a kol. (2011), tyto dlvody se pro obé& skupiny rozdélené dle
iniciace vyznamné liSi. V expatriaci iniciované ze strany expatrianta jsou hlavnimi
motivatory pro expatriaci cilova lokalita a reputace cilové lokality. Zmifiuje také, ze
rozhodnuti téchto expatriantt plasobit v zahrani¢i je fizeno vlastnim rozhodnutim
a predstavou o kariérnim posunu bez kontextu souvisejiciho s postavenim v rdmci

organizace.

Dowlingin a kol. (2017) rozdéluji zemé do nasledujicich tfech kategorii podle toho,

jakym zpusobem se podileji na aktivitach mezinarodniho fizeni lidskych zdroju:
e hostitelska zemé — zemé, ve které jsou umistény pobocky,
e domovska zemé — zemé, ve které spole¢nost sidli,
e ostatni zemé — dalSi zemé&, které mohou byt zdrojem pracovni sily.

Hostitelskou zemi se rozumi zemé, ve které je umisténa pobocka centraly, ze které
jsou vyslani expatrianti. Hostitelska zemé tedy pfijima expatrianty vyslané

z domovské zemé nadnarodni spole¢nosti. Ostatni zemé jsou zemé, ve kterych
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firma ani nesidli, ani zde nema pobocku. To, ze v urcité zemi firma nesidli a ani v ni
nema pobocku, ji ani jeji ob&any nijak nevyluCuje z podileni se na personalnim

obsazovani pozic v dané firmé nebo jeji pobocce.

DalSi déleni se tyka samotnych pracovnikl podilejicich se na mezinarodni mobilité
pracovni sily v mezinarodni firmé a Dowlingin a kol. (2017) je rozdéluji do

nasledujicich tfi kategorii:
¢ host-country Nationals (HCNS),
e parent-country Nationals (PCNSs),
¢ third-country nationals (TCNSs).

HCNSs jsou obCané zemé, ve které se nachazi pobocka matefské firmy, tedy, jak jiz
bylo zminéno vySe, hostujici zemé. Oproti tomu PCNs pochazeji ze zemé, ve které
sidli centrala matefské spolecnosti. V této spoleCnosti PCNs nejprve pracuji
a buduji svou kariéru a nadsledné mohou byt vyslani na zahraniéni misi na pobocku
do hostujici zemé&. TCNs jsou pracovnici ze tfetich zemi, tedy takovi, ktefi
nepochazeji z domovské zemé spolecnosti ani z hostujici zemé (Dowling a kol.,
2017; Strach, 2009).

Problematika expatriace je soucasti mezinarodniho Fizeni lidskych zdroja, které feSi
zameéstnavani v prostfedi nadnarodnich organizaci a zaméstnavani pracovniku
pochdazejicich z riznych zemi a kulturnich prostfedi (Armstrong, 2002). Spolu
s vyjezdem zaméstnance do zahraniCi je spojeno mnoho vyzev, a to jak pro
expatrianta, tak pro samotnou organizaci, ktera expatrianta pfijima. V pfipadé
expatriantll vyslanych do zahrani¢i matefskou spole¢nosti tyto vyzvy dopadaji také
na vysilajici organizaci. Z tohoto dlvodu je tfeba spravné zvladnout pfipravu na
proces expatriace. V zajmu vSech zucastnénych stran je pfipravé dilezité vénovat
ve spolecnostech plsobicich v mezinarodnim prostfedi patficnou dulezitost, a tak
vSechny vyzvy spojené s expatriaci nalezité zvladnout, aby proces expatriace

probé&hl Gspé&sné a firma neplytvala svymi zdroji (Armstrong, 2002; Strach, 2009).

V ramci pfipravy je nutné vénovat se prfedevsim dobré pfipravé na vyjezd, zvladnuti
vyjezdu samotného a také navratu z pracovniho vyjezdu neboli repatriaci. Kazdy
pracovni vyjezd do zahranici je velice nakladna zalezitost. Pokud by kvuli podcenéni
jakéhokoliv faktoru mise selhala, firma by plytvala zdroji na zbyteCnou misi.

Zaméstnanec by téz travil ¢as v cizi zemi, kde by nebyl spokojeny, a mohlo by to
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ztrata (Strach, 2009).

V prostfedi nadnarodnich firem jsou na pracovniky, ktefi jsou na fidicich pozicich,
kladeny vysoké pozadavky. Na manazery jsou kladeny vysoké naroky jak na
profesni, tak na osobni Urovni. Jednim ze zpUsobl, jak rozSifit schopnosti
a dovednosti vedoucich pracovnikl, je zahrani¢ni pracovni zkuSenost
(Dowling a kol., 2017; Armstrong, 2002). Aby bylo mozné identifikovat vhodné
podminky a pfistupy k vysilani pracovnikt do zahranici, je nejprve nutné definovat

zakladni problematiky spojené s expatriaci. Nasledujici ¢asti prace jsou vénovany

Mrgvivs

1.1 Duvody expatriace z pohledu vysilajici spole€nosti

Existuje vice duvodl, pro€ se mezinarodni firmy rozhoduji pro vyuzivani
expatriantl. Edstrém a Galbraith (1977) uvadi tfi zakladni pfistupy k vyuzivani
expatriantd. Jako prvni uvadi nedostatek dostatecné zkuSenych manazerd v misté
pobocky. Jako dal$i divod pro rozmistovani manazerd do zahrani¢i uvadi rozvoj
manazerského potencialu v ramci personalniho rozvoje manazerl a ziskavani
mezinarodnich zkuSenosti. Trfetim ddvodem je podle nich celkovy rozvoj

organizace, ziskavani kontroly a koordinace.

Z tohoto pohledu je vysilani domacich manazeri do zahrani€i jako expatrianty
dulezité pro prenos znalosti mezi matkou a poboCkou a mezi jednotlivymi
pobockami. Sparrow a kol. (2004) a také Dowling a kol. (2017) uvadéji, ze je jen
malo pfipadu, kdy existuje Cisté jediny divod pro dosazeni expatrianta na danou

pozici v organizaci. VétSinou se rlizné davody vzajemné prekryvaji a doplfiuji.

Z pohledu organizace pUsobici mezinarodné je ziskavani zahrani¢nich zkusenosti
u manazeru velice dullezité. Vysilani expatriantd do zahranici kvlli nedostatku
zkuSenych manazerd v misté pobocky a predavani znalosti a zkuSenosti ze strany
expatrianta na lokalni zaméstnance jsou dalSi dlvody pro vyzivani expatriantd
v mezinarodnim prostfedi (Sparrow akol., 2004; Strach, 2009). D& se usuzovat, Zze
tyto dva zminéné dlivody spolu uzce souvisi. Neni-li v misté, kde sidli pobocka,
dostatek zkuSenych manazerd, je nutné na dané misto expatriovat zkusené
manazery z centraly. Ti dokazou diky svym schopnostem a zkuSenostem ziskanym

praci v centrdle poboCku nejen spravné fidit, ale mohou také predavat své
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mozné lokalni zaméstnance dale rozvijet a pfipadné je pfipravovat na moznost

fizeni pobocky v budoucnu.

Collings a Scullion (2006) uvadeéji, ze pro globalné pusobici firmu je role expatriantl
v implementaci firemni strategie v mezinarodnim prostfedi nenahraditelna. Uvadéji,
Ze oproti minulosti stale vice firem uvadi jako hlavni duvod vysilani zaméstnancl
na pracovni misi do zahranici transfer znalosti a rozvoj pobo¢ky namisto dfive
DalSim z primarnich davodu pro vyuzivani expatriani je rozvoj manazerského
potencialu (Bonache a kol.,, 2020; Dowling a kol., 2017). Brookfield Global
Relocation Services (2015) zmirniuje, ze 23 % firem ze vzorku 143 MNCs uvadi

rozvoj manazeru jako primarni divod pro vyslani zaméstnance na mezinarodni misi.

Vyzkum spole€nosti Brookfield Global Relocation Services (2016) provedeny na
vzorku 163 nadnarodnich spolecnosti pusobicich jak v Severni Americe, tak
v Evropé nebo Asii potvrzuje vySe uvedené. Zastupci spoleCnosti participujicich
v tomto vyzkumu uvedly nasledujici davody pro vyuzivani expatriantu ve firemni

politice zaméstnavani:
e 30 % zapInéni mezery ve zkuSenostech managementu,
e 24 % zapInéni mezery ve znalostech,
¢ 15 % mezinarodni zkuSenost managementu,
e 10% karierni rozvoj.

Z téchto dat tedy vyplyva, ze v 54 % byl primarni cil vyuziti expatriantll pravé
nedostatek zkudenosti a znalosti na poboc&ce. DalSich 25 % primarnich divodu pro
vyslani zaméstnance tvofil kariérni rozvoj a potfeba mezinarodni zkuSenosti
managementu. Tato data potvrzuji vySe uvedené poznatky, které se objevuji napfi¢

odbornou literaturou.

1.2 Zpusob obsazovani pozic v prostiredi MNC

Existuje nékolik zpUsobl, jakymi Ize pfistupovat k obsazovani pozic v prostredi
mezinarodnich firem. Zalezi pfedevS§im na pfistupu matefské spolecnosti
a managementu dané spolecnosti s pfisluSnou rozhodovaci pravomoci, jaky pfistup

zvoli. V potaz je vzdy bran pfistup matefské spoleCnosti k rozhodovacim
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pravomocem na pobocce a v centrale. Dulezitym faktorem je také povaha trhu, na
kterém firma pusobi, dale pak kulturni prostfedi v misté poboCky a ocekavani
spojené s fungovanim dané pobocky. DalSim faktorem ovliviiujicim pfistup
k obsazovani pozic jsou personalni moznosti na centrale. Perimutter (1969)
v ¢lanku The Tortuous Evolution of Multinational Corporation uvadi tfi zakladni
pFistupy nebo archetypy v obsazovani pozic aplikované v mezinarodnim prostredi.

Jedna se o nasledujici:
e etnocentricky pfistup,
e polycentricky pfistup,
e geocentricky pfistup.

Pozdéji byl jesté doplnén pfistup regiocentricky. Perlmutter (1969) uvadi, Ze ackoli
se zadny z vySe zminénych pfistupU nikdy neobjevuje v plné mife, vzdy existuje
firmou preferovany pfistup k obsazovani manazerskych pozic. Jaky z pfistupl
spole¢nost zvoli pak samoziejmé zavisi na rozhodnuti managementu dané
spolecnosti s ohledem na doprovodné faktory popsané vyse, a také na tom, jak se
management firmy rozhodne pfistupovat kfizeni byznysu v dané lokalité
(Schuh, 2007).

1.2.1 Etnocentricky pristup

Etnocentricky pfistup se vyznacuje obsazovanim pozic s rozhodovaci pravomoci
pracovniky PCNs, tedy pochazejici z domaci zemé materské spolecnosti. Tento
pristup je vyuzivan pfedevsim v pocateCnim stadiu internacionalizace spole¢nosti,
kdy v pobolce neni dostatek zkuSené pracovni sily. Manazefi pfFichazejici
Z materské zemé s sebou prinaseji know-how (Armstrong, 2002;
Dowling a kol. 2017). Heenan a Perimutter (1979) dale doplfuji, Ze také systém
odménovani je vstficnéjsi k zaméstnancim, ktefi pochazeji z domovské zemé
centraly. Ta jim dava najevo, zZe jsou lepSi, chytfejSi, spolehlivéjSi a vSeobecné
nadfazen&jsi pracovnikim pochéazejicim z hostitelské zemé& (Strach, 2009).

Déle plati, Ze postupy prace a zpusoby &i kritéria hodnoceni, které funguji v domaci
zemi, jsou aplikovany stejnym zplGsobem i v zemi hostitelské. Firma se v hostujici

zemi stale identifikuje jako firma zemé& domaci. Nehledé na to, v jaké zemi se

pobocka firmy nachazi, firma s centralou napfiklad ve Svycarsku se bude v cizi zemi
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prezentovat stale jako Svycarska firma. V podstaté jediny zpusob, jak ziskat ve firmé
s etnocentrickym pfistupem seniorni pozici, je byt pfisluSnikem domaci zemé
centraly. Manazefi domaci zemé jsou najimani a trénovani k tomu, aby svou pozici

mohli zastavat kdekoli na svéte (Perlmutter, 1969).

Tento zpUsob pFistupu k obsazovani pozic s sebou nese také urcité problémy.
Expatrianti mohou celit problémim s pfizplisobenim se mistnim kulturnim
podminkam. Dale kvuli pfipadnému rozdilu v odménovani, které bylo zminéno vyse,
mohou expatrianti Celit problémdm s mistnimi zaméstnanci. Ti nejen, Ze jsou
finanéné hdfe ohodnoceni, ale mohou zaroven celit frustraci z toho, Ze jejich
potencialni postup v kariéfe byva znemoznén dosazovanim expatriantl do

manazerskych pozic (Armstrong, 2002; Dowling a kol. 2017).

1.2.2 Polycentricky pristup

Dalsi pristup k obsazovani pozic v mezinarodnim prostfedi, ktery Perimutter (1969)
ve zminéném clanku identifikoval, je polycentricky pFistup. Ten stavi na
pfedpokladu, ze kultura je v riznych zemich pfili§ rozdiln& a je slozita na pochopeni
a porozuméni. Domaci pracovnici maji hlubokou znalost daného trhu, kultury
a politického a pravniho prostfedi. Z tohoto dlivodu by méli byt na dllezité pozice
obsazovani zkuseni a davéryhodni HCNs, tedy domaci manazefi (Dowling a kol.
2017, Strach, 2009). Ti by se také méli snazit o rozvoj vlastnich lokalnich
zaméstnancu a jejich vyvoj v budouci fidici manazery. Pobocka by pak méla pUsobit
co nejvice lokalné a samostatné. PobocCka se tak na daném trhu prezentuje jako
domaci spoleCnost a matefska spoleCnost se nesnazi v pobolce pfilis
implementovat mechanismy fungovéani, které plati v HQ, tedy v centrale
spolecnosti. Jak uvadi Harzing a Pinnington (2016), z dlvodu kulturnich bariér je
Casto slozité v pobocCce implementovat zplsoby fungovani, které jsou zavedeny
v centrale. Dale pak pfistup centraly ke kontrole vede skrze dlslednou finanéni
kontrolu poboc¢ky. Dokud pobocka prosperuje a vydélava penize, centrala zUstava
v pozadi, nezasahuje do chodu a pobocka si Zije vlastnim Zivotem. Také pfistup
k zakaznikim, hodnoceni vykonu a tréninkové metody jsou zcela v kompetenci
lokalni firmy a vliv matefské spolecnosti na rozhodovani v poboc¢ce je minimalni
(Strach, 2009).
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Armstrong (2002) uvadi, Ze tento pfistup sice feSi problémy etnocentrického
pFistupu, které spocivaji v naroCnosti pfizplsobeni se expatriantli odliSné kulture,
rozdilu v odménovani a nemoznosti kariérniho postupu pro HCNSs, pfinasi s sebou
ale dalSi nové vyzvy. Mezi nimi uvadi napfiklad konflikt loajality a jazykovou bariéru.
Dowling a kol. (2017) také doplfuje problém mozné izolace HQ od pobocky
zdlvodu jazykové a kulturni bariéry. Zaroven zmifiuje, Ze tento pfistup
k obsazovani pozic znemoziuje zaméstnancim matefské zemé ziskavat
zahrani¢ni zkuSenosti. Stejné tak je tomu naopak, kdy zaméstnanci na pobocCce maji
omezené moznosti nabrat zkuSenosti v centrdle nebo v dalSich pobocCkach
v dalSich zemich. Toto je zpusobeno celkové nizSim zastoupenim expatriantd
v celé organizaci, ktera uplatriuje polycentricky pfistup. Vzhledem k nedostatku
zahrani¢nich zkuSenosti u fidicich pracovniki zpUsobenému minimalnim
mnozstvim manazerl se zahrani¢ni zkuSenosti napfi¢ celou organizaci mize dojit

ke snizeni efektivnosti této organizace (Strach, 2009).

1.2.3 Geocentricky pristup

Hledanim nejschopnéjSich manazeri nehledé na narodnost se vyznacuje
Geocentricky pfistup. Firma aplikujici tuto politiku k obsazovani pozic se snazi
o globalni pfistup k fizeni spoleCnosti a ziskavani kvalifikované pracovni sily po
celém svété bez ohledu na statni pfislunost jednotlivych manazert (Strach, 2009).
Jejim cilem je s pobockami spolupracovat jako s rovnymi partnery. Nebere je jako
podfizené, které je tfeba hlidat, kontrolovat a hlavné fidit, jako je to v pfipadé

etnocentrického pfistupu.

Také oproti polycentrickému pfistupu nevaha vyuzit mezinarodni povahu svého
pusobeni a dosazovat zaméstnance na potifebné pozice na zakladé odbornosti, ne
narodnosti. Je tak podporovana komunikace a vyména pracovni sily nejen mezi

pobockou a centralou, ale také mezi pobockami navzajem (Dowling a kol, 2017).

Perlmutter (1969) také uvadi, Ze je nutné nastavit systém odmén pro manazery
takovym zplUsobem, aby byli odménovani za pfispivani ke globalnimu zajmu
spolecnosti, ne pouze zajmu vilastniho trhu a pobocky. Geocentricky pfistup také
muZze byt nakladny, a také administrativné a ¢asové naro¢ny z divodu vyfizovani
potfebné dokumentace spojené s vysokou mirou mobility a vyuzivanim jak PCNs,
tak HCNs a TCNs (Dowling a kol. 2017).
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1.2.4 Regiocentricky pristup

Heenan a Perlmutter (1979) rozsifuji politiky v mezindrodnim obsazovéani pozic
jesté o regiocentricky pfistup. Ten spociva v obsazovani exekutivnich pozic na
pobockach MNC manazery z daného regionu. Schuh (2007) vidi regiocentricky
pfristup jako prostfedni cestu mezi geocentrickym a lokalnim pfistupem
polycentrického typu. Mnoho nadnarodnich firem organizuje a seskupuje jednotlivé
trhy, na kterych puasobi, do regionalnich uskupeni, jako je napfiklad Stfedni vychod,
Severni Amerika nebo Subsaharska Afrika a Evropa (Dowling a kol. 2017).
Vzhledem k tomu, Ze velka ¢ast preshrani¢niho obchodu zemé probiha pravé mezi
sousedicimi staty, integrace zemi do regionalnich uskupeni je pro obchod vyhodna.
Tento pfistup je vhodny ve spoleCnostech, které napfiklad obstaravaji z jedné

tovarny okolni zemé v regionu.

Manazefi v ramci daného regionu pfichazeji do hostitelské zemé z trzné a kulturné
podobného prostiedi. Jejich spoluprace tak maze byt diky nizsi kulturni vzdalenosti
snazSi nejen po pracovni, ale také po lidské strdnce. Podobné kulturni prostredi
nahrdva také diky znalosti daného prostiedi snadnéjSimu a kvalitnéjSimu
vykonavani pracovni naplné (Dowling a kol., 2017, Strach, 2009). Manazer ze
stfedni Evropy bude snaze vykonavat svou praci pravé v regionu CEE, nez kdyby
meél pUsobit napfiklad v Tichomofi. Nejen Ze si bude kulturné blize se svymi kolegy,
ktefi jsou na danou pobocce vybrani z daného regionu, ale bude také Iépe rozumét
potfebam lokalniho trhu, bude snadnéji chapat mysSleni a chovani zakaznikd,
dodavatelu, partnerd a dalSich stakeholder(, které musi pfi rozhodovani brat
v Gvahu (Heenan, Permutter, 1979; Strach, 2009).

Regiocentricky pfistup je tedy v podstaté kombinaci geocentrického
a polycentrického pfistupu. Z geocentrického pfistupu si bere pfedevsim vlastnost
obsazovani nejschopnéjSich manazerd na danou pozici, a to bez ohledu na etnickou
nebo narodnostni pfislusnost k domaci nebo hostitelské zemi. Z polycentrického
pristupu si naopak bere respekt ke kulturnim odliSnostem mezi manazery z domaci
zemeé a ze zemé pobocCkou. Zaroven pfiznava kulturni podobnosti mezi zemémi
v daném regionu a vyuziva je jako vyhodu v podobé& obsazovani manazer(
z jednotlivych zemi z regionu. Schuh (2007) oznaCuje regiocentricky pFistup jako
vhodnou strategii pravé pro regiony, jako je napfiklad region CEE, tedy stfedni

a vychodni Evropa.
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Regiocentricky maze byt Casto povazovan za vyhodny proto, ze expatriovani
manazefi pfichazeji do hostitelské zemé z trzné ¢i kulturné ¢asto velmi podobného
kulturniho prostfedi. Diky potencialné nizsi kulturni vzdalenosti jsou manazefi
schopni snadnéji pochopit potfeby lokalniho trhu a domacich pracovnikd.
Kupfikladu v prostfedi regionu stfedni Evropy Ize za region s podobnymi kulturnimi
podminkami povaZovat region Visegradské skupiny V4. Timto regionem
a kulturnimi podobnostmi a odliSnostmi mezi jednotlivymi zemémi tohoto regionu se
dale bude podrobnéji zabyvat kapitola 1.4 Kulturni specifika regionu Visegradské

skupiny V4.

1.3 Kulturni rozdily a kulturni Sok

V rdmci personalni politiky firmy, ktera plsobi na mezinarodnim poli, je tfeba brat
v potaz zvlastni rozdily mezi jednotlivymi zemémi, ve kterych firma pusobi. Zvlasté
pak je tfeba vnimat nejen byznysové rozdily, ale také rozdily kulturni. Zaklady
pristupu k personalnimu fizeni Ize jisté aplikovat jak v mezinarodnim prostredi, tak
v prostiedi firmy, ktera puUsobi pouze v domacim prostiedi. V mezinarodnim
prostfedi je vSak nutno brat v potaz jesté dalSi doprovodné faktory, které do procesu
fizeni lidskych zdroji na mezinarodni urovni vstupuji. Jednou z téchto odliSnosti je
potfeba fizeni pracovnikl vyslanych do hostitelské zemé na zahrani¢ni misi, tedy
expatriantl, nebo pracovnikl pfichazejicich do spoleCnosti zcizi zemé
(Armstrong, 2002).

Strach (2009, str. 94) piSe: ,Kultura je souhrnem znalosti, hodnot, viry, zvyku, jazyka
a dalSich atributl osvojenych ¢&lovékem, ¢lenem spole€nosti“. Hofstede (2011)
oznacuje kulturu jako kolektivni naprogramovani mysli skupiny lidi, tedy jakysi
software, ktery urCuje chovani skupiny lidi a odliSuje je od skupiny jiné. V politickém
kontextu je kultura oznaceni pro jednotlivé narody, v antropologickém kontextu
kultura oznacuje etnické skupiny a v managementu nebo sociologii se pouZziva
kultura jako oznaceni pro organizace. Hofstedeho teorie o naprogramované mysli
(2010) rika, ze si kazdy v sobé neseme vzorce chovani, pocitl a potencialné ¢ind,
které jsou utvareny tim, co jsme prozili. Dale rozdéluje projevy kultury podle urovné
hloubky na hodnoty, ritualy, hrdiny a symboly. Nejhloubé&ji jsou v nas zakofenény
hodnoty, naopak symboly v nés jsou podle Hofstede a kol. (2010) nejméné hluboko.
Zaklady vySe zminénych definic Ize tedy spojit v tvrzeni, Zze kultura znamen&

spolecné chovani a prfemysleni lidi ve spoleCnost, ktefi jsou soucasti jednoho
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spolecného celku. Kulturu tak tvofi lidé, ktefi spolu Ziji nebo pracuji v néjake
spoleéné komunité &i organizaci a diky spole¢nym cilim, zazitkim, zajmum
a napfiklad zkuSenostem vytvareji spoleCny hodnotovy systém na jehoz zakladé

pak vykazuji podobné vzorce chovani.

1.3.1 Kulturni Sok

Kulturni 30k je pojem, se kterym prvné pfiSel Kalervo Oberg (1960), a ktery oznacuje
negativni pocity zplsobené pFitomnosti stresujicich faktoru, které pasobi na ¢lovéka
v kulturné odliSném prostredi. Ocitne-li se ¢lovék dlouhodobé v kulturné neznamém
prostfedi, vystavuje se zvySenému tlaku na jeho schopnost v tomto prostredi

fungovat a orientovat se (Strach, 2009).

Okolnosti, které mohou kulturni Sok vyvolat, se u kazdého jedince mohou lisit
a zavisi na rtiznych faktorech, jako je napfiklad prfedchozi zkuSenosti expatrianta
s danou cizi kulturou, mira odliSnosti dané kultury od domaci kultury expatrianta,
anebo také kvalita prFipravy expatrianta na adaptaci na danou kulturu
(Winkelman, 1994).

Spoustéce kulturniho Soku jsou také rdzné, obvykle ale prameni z neschopnosti
jedince chapat chovéani ostatnich lidi v jeho okoli z divodu absence jemu znamych
bézny projevl chovani, reakci, grimas a jinych jinak zcela normalnich zalezitosti
kazdodenniho zivota. Mezi né Ize zaradit napfiklad jiné navyky pfi podavani ruky,
kdy davat obsluze spropitné nebo napfiklad, kdo a v jaké situaci zdravi prvni.
Neschopnost pochopit tyto zakladni navyky vede k dezorientaci, strachu, Gzkosti
a celkovému pocitu, Ze ¢lovék nemlze v daném cizim kulturnim prostfedi fungovat.
V takovém rozpoloZeni pak jedinec nevi, jak by se mél v béZném Zivoté spravné
chovat (Oberg, 1960; Strach, 2009).

1.3.2 Adaptace

Lysgaard (1955) prvné predstavil teorii U-kfivky, ktera pfedstavuje pribéh adaptace
na pritomnost v cizi kultufe. Svou teorii zalozil na pozorovani tfech skupin norskych

studentl ve Spojenych statech americkych. Podle teorie U-kfivky je rozdélen prabéh
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adaptace jedince na cizi kulturu do Ctyf fazi. Jednotlivé faze spolu s orientaéni

¢asovou 0osou jsou vyobrazené na obrazku 1.
Libanky (Honeymoon),

Roztrpceni a Nepratelstvi (Cultural Shock),
Prizpusobeni (Adjustment),

Mistrovstvi (Mastery).
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Zdroj: (Black, Mendenhall, s. 227, 1991)

Obr. 1 U-kfivka kulturniho Soku a kulturni adaptace

Prvni faze, libanky, spo€iva v nadSeni z nového prostfedi a vnimani okoli je
pfehnané pozitivni. Expatriant si pfijde jako turista na dovolené. Jedna se v podstaté
o opak kulturniho Soku (Winkelman, 1994). Trvani prvni faze ma v8ak velice kratké

trvani a strfida ho faze kulturniho Soku.

Ve fazi kulturniho Soku u expatrianta a jeho rodiny nartsta stesk po domové
a nepochopeni mistniho prostfedi a kultury. Tento stav plynouci z vySe popsanych
pocitu nasledné vede k az averzi va¢i novému prostfedi. Faze kulturniho Soku se
muze u jedince objevit jak nahle a bez varovani, tak také postupné& spolu
s narUstajicimi problémy. Doba trvani a sila kulturniho Soku se u kazdého jedince

liSi a mUze byt ovlivnéna napfiklad vzdalenosti nové kultury od domaci, pfedchozi
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zkuSenost s danou kulturou, nebo také dikladnosti pfipravy (Winkelman, 1994;
Black, Mendenhall, 1991).

Nasleduje faze pfizpusobovani, kdy si expatriant za¢ina postupné pfivykat mistnim
navykiam a zacina lépe rozumét novému prostiedi a uci se v ném plnohodnotné zit.
Pfizpusobovani na danou kulturu muze trvat rizné dlouhou dobu. Doba trvani faze
pFizplsobovani zavisi napfiklad na odliSnosti mezi domaci a novou kulturou, nebo
také na tom, jak dobfe byl expatriant pfipraven na kulturni rozdily. Fazi
pfizplsobovani dokaze také zkratit a zefektivnit odbourani jazykové bariéry
(Winkelman, 1994; Strach, 2009).

Posledni fazi je kulturni mistrovstvi, kdy je expatriant schopny plnohodnotné
fungovat v nové kultufe. Mistrovské ovladnuti nové kultury Ize oznacit také jako
bikulturnost, tedy Ze je jedinec uz schopny plnohodnotné a bezproblémové fungovat
ve dvou kulturach — ve své domaci, a zaroven také v nové hostitelské (Strach, 2009;
Winkelman, 1994). Kulturni Sok muzZe ale nastat i pfi navratu expatrianta do

domoviny a touto problematikou se dale zabyva kapitola 2.8 Repatriace.

1.3.3 Dimenze kultury a model 6-D

Hofstede a kol. (2010) na zakladé vyzkumu rozdilnosti chovani mezi narody
identifikuji model 6-D. V tomto modelu identifikuji Sest zakladnich dimenzi chovani,
pomoci kterych je mozné vysvétlit zakladni rozdily mezi kulturami
(Zadrazilova, 2017). Téchto Sest dimenzi narodni kultury popisuje rozdily v chovani
mezi jednotlivymi narody a jejich pouZiti je vyznamné pravé pfi porovnavani kulturni

vzdalenosti jednotlivych zemi (Hofstede, 2010; Hofstede Insight, 2021b):
e power distance index (PDI),
¢ individualism versus collectivism (IDV),
e masculinity versus femininity (MAS),
e uncertainty avoidance index (UAl),
e long term orientation versus short term normative orientation (LTO),
e indulgence versus restraint (IVR).

Model 6-D stavi na puvodnim Hofstedeho modelu &tyf dimenzi, ktery obsahoval

dimenze PDI — odstup od moci, IDV - individualismus versus kolektivismus,
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MAS — maskulinita versus feminita a UAl — obava z nejistoty. Dimenze LTO —
orientace na budoucnost versus kratkodobé& orientace a IVR — PoZitkarstvi versus
zdrzenlivost byly pfidany az pozdéji v ramci rozSifeni pivodniho modelu na model
6-D (Hofstede a kol.,, 2010; Zadrazilova, 2017). Hofstedeho méfeni kulturnich
rozdilt v Sesti dimenzich bylo v ramci této prace pouzito pro porovnani rozdili mezi
kulturami jednotlivych zemi zkoumaného regionu V4. Tyto rozdily v kultufe mezi
zemémi V4 jsou podrobnéji popsané v podkapitole 1.4.1 Kulturni rozdily mezi
zemémi regionu V4. Z hodnoceni zemi regionu V4 v jednotlivych dimenzich modelu
6-D vychazi vypocet kulturnich vzdalenosti mezi zemémi regionu. Vysledky tohoto
vypoctu jsou podrobnéji popsané v kapitole 1.4.2 Kulturni vzdalenost mezi zemémi

regionu V4.

V rdmci Hofstedeho Sesti dimenzi se bodové hodnoceni narodl pohybuje vZdy mezi
dvéma poly ukazujicimi na opacné vzorce chovani uvnitf dané dimenze. Jednotlivé
dimenze dle Hofstedeho modelu 6-D jsou vymezeny v nasledujicich odstavcich
(Hofstede a kol., 2010; Hofstede Insight, 2021b).

Dimenze PDI ukazuje, jak lidé ve spoleCnosti akceptuji nerovné rozlozeni moci
asily ve spoleCnosti. Lidé ve spoleCnosti s vysokym indexem PDI akceptuji
hierarchické rozloZzeni spoleCnosti, kde kazdy ma pfislusné misto. Naopak
spolec¢nosti s nizkou hodnotou indexu PDI nejsou spokojeni s hierarchickym
uspofadanim spole€nosti a snazi se o co nejvétsi potieni rozdili mezi jednotlivymi

skupinami obyvatel.

IDV je dimenzi, ktera ma na opacnych koncich dva rozdilné pdly, individualismus
a kolektivismus. Spolecnost, ktera tihne kindividualismu je postavena na
presvédcCeni, Ze kazdy Clen spole€nosti je odpovédny za sebe a své nejblizSi okoli
a je jen na ném, jak se o sebe a své blizké postara. Oproti tomu kolektivisticka
spolecnost reprezentuje Uzce spojenou spolecnost, ve které se jednotlivci spoléhaji
na pomoc dalSich &lenu spole€nosti. Tato dimenze v podstaté ukazuje, zda
jednotlivi ¢lenové dané spolecnosti pfemysli a identifikuji se spiSe v relaci ja, nebo

naopak my.

Treti dimenzi je MAS, ktera vysvétluje problematiku maskulinity nebo feminity
spolecnosti. Maskulinni spole¢nost se vyznacuje vysoce soutézivym charakterem

se systémem odmén zaloZzenym na materidlnich hodnotach. V maskulinni
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spolec¢nosti se kladné hodnoti hrdinstvi spolu s asertivitou a ambiciéznim chovanim.
Na druhé strané této Hofstedeho dimenze se nachazi feminni spole¢nost. Ta se

vyznacuje umeérenosti, spolupraci, peci o slabé a uspéchem je spiSe koncensus.

Index UAI ukazuje, jak je spoleCnost averzni vici nejistoté. Spole€nosti s vysokym
UAIl indexem jsou spiSe konzervativné zalozené a vykazuji vy$Si miru odmitavosti
vucCi zavadéni novych napadl a zpUsobl zivota. Na druhé strané spolecnosti

s nizkou hodnotou UAI se nesnazi v takové mire kontrolovat budoucnost.

LTO ukazuje, jakym zplsobem se spole¢nost upina na hodnoty a tradice ziskané
v minulosti spolu s jejich pfenositelnosti do budoucnosti. Spole¢nosti, které maji
vysoké skore v této dimenzi, se vyznacuji pragmatickym pfistupem a zamétuji se
na pfipravu na budoucnost. Oproti tomu spole€nosti s nizkym skoére se snazi
zachovavat tradice a normy minulosti a na zmény ve spoleCnosti nahlizeji

S podeziravosti.

Dimenze IVR rozliSuje mezi spoleCnosti poZzitkarskou a zdrzenlivou. Pozitkarska
spole¢nost je takova, ktera se nebrani uzivani si a uspokojovani béznych lidskych
potfeb. Oproti tomu stoji zdrzenliva spole€nost, ktera reguluje a omezuje sama sebe

v uspokojovani potfeb na zakladé pfisnych spoleCenskych norem.

1.4 Kulturni specifika regionu Visegradské skupiny V4

Konkrétné v ramci spoleéného uskupeni statl Visegradské skupiny V4, které je
tvorené staty Ceska republika, Polsko, Slovensko a Madarsko, Ize povaZzovat
kulturni a trzni prostiedi téchto statl za velice podobné. Tato podobnost nevyplyva
pouze ze sdileni spole€ného geografického prostoru, ale také z nékolik set let
dlouhé sdilené historie, kulturnich hodnot a naboZenskych tradic
(Visegrad Group, 2019). Tyto dnes jiz samostatné staty nejednou tvofily v riznych
variacich jedno spole¢né kralovstvi nebo i spolecny stat, jako napfiklad jesté do

roku 1993 Ceska republika a Slovensko.

Uskupeni statd V4 bylo zalozeno 15. unora 1991 za uc€elem spoluprace mezi
zemémi stfedni Evropy. Tato spoluprace méla sméfovat ke spole€nému cili, tedy
integrace zemi skupiny V4 do Evropskych struktur a pozvednout tak zivotni uroven
obyvatel tohoto regionu na vysSi uroven. Roku 2004 dosahlo uskupeni V4

spole¢ného cile a zemé Visegradské skupiny se staly ¢leny Evropské unie.
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V soucCasnosti Visegradska skupina usiluje o posileni stability regionu stfedni

Evropy (Visegrad Group, 2019).

Staty uskupeni V4 jsou také cleny vyznamnych svétovych organizaci jako je
Svétova obchodni organizace WTO a Organizace pro hospodafskou spolupraci
a rozvoj OECD (WTO, 2020; OECD, 2020). Diky svému clenstvi v EU spolu tyto
staty sdili rozsahlou ¢ast legislativy platnou pro Clenské staty EU, ktera spolu
s vymezenim Schengenského prostoru, kterého jsou vdechny zemé skupiny V4
také soucasti, stanovuje a zarucuje pravidla volného pohybu zboZi, osob, sluzeb
a kapitalu. Tato zminéna pravidla patfi mezi zakladni svobody zaruCené vSem
&lenskym zemim Evropské unie. Clenské zemé spolu také sdili velké mnozstvi

pravidel upravujicich ucast subjektt ¢lenskych zemi na trzich zemi Evropské unie.

1.4.1 Kulturni rozdily mezi zemémi regionu V4

Sest dimenzi kultury, které vychézeji z Hofstedeho modelu 6-D, Ize pouZit pro
porovnani kulturnich rozdilt a kulturni vzdalenosti mezi jednotlivymi zemémi. Jak jiz
bylo popsano v kapitole 1.2 ZplUsob obsazovani pozic v prostfedi MNC,
regiocentricky pfistup stavi na znalosti a akceptaci kulturnich rozdild mezi
jednotlivymi zemémi a spole€nostmi z riznych zemi a vyuziva kulturni podobnost,
ktera vychazi z vySe zminéného sdileni spole€né historie a tradic. Toto plati
obzvlasté v regionu stfedni Evropy, kdy spole¢na historie a pfatelstvi mezi zemémi
tohoto geografického prostoru dala vzniknout spole€nému uskupeni stati V4.
Obrazek 2 ukazuje kulturni rozdily mezi zemémi regionu V4 v Hofstedeho
dimenzich modelu 6-D, které byly vymezeny v podkapitole 1.3.3 Dimenze kultury

a model 6-D.
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Obr. 2 Porovnani kulturnich rozdilt mezi zemémi V4

V Indexu PDI dosahuje nejvysSich hodnot Slovensko, konkrétné 100 bod, a je tak
nejvice hierarchicky orientovanou spolecnosti v ramci regionu. Na opacném konci
stoji Madarsko s 47 body. Ceska republika a Polsko nejsou tak silné hierarchicky

zameérené jako Slovensko, maji vSak potiebu hierarchie udrzovat a respektuji je.

Nejvice individualisticka zemé v ramci indexu IVD v regionu V4 je s 80 body Polsko.
Relativné individualistick& spoleénost je také v Madarsku a Ceské republice. Oproti
tomu Slovensko s 52 body se pohybuje na pomezi a neinklinuje ani k individualismu

ani ke kolektivismu.

V Zebficku maskulinity MAS se nejvySe pohybuje Slovensko, opét se 100 body.
Dal8i zemé s vysoce maskulinni spole¢nosti je dle hodnoceni Hofstede Insight
(2021a) také Madarsko. Polsko a Ceska republika jsou spiSe maskulinni

spolecnosti, ne v8ak tak vyrazné jako Slovensko a Madarsko.

Dle indexu UAI se Slovensko pohybuje na neutraini drovni bez vyznamné
preference. Naopak pfedevsim Polsko, ale také Madarsko a Ceska republika maji
vysoké bodové hodnoceni v tomto indexu a inklinuji tak ke konzervativnéjSimu

zpusobu zivota a pravidlum.

Kategorie LTO je v podstaté jedina, ve které ma jedna ze zemi naprosto odlisné
bodové hodnoceni, a tim i jiny zplsob chovani. Zde Polsko dosahuje bodového
hodnoceni 38. Toto hodnoceni ukazuje na normativni vzorce chovani a orientaci na

tradice. Madarsko dosahuje hodnoty 58 bodu. Je tak spiSe ve stfedu, ale inklinuje
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spiSe na rozdil od Polska k orientaci na budoucnost. Déle pak jsou na budoucnost
zaméfeny Ceska republika i Slovensko, které ale v bodovém hodnoceni dosahuiji

vyrazné vysSich hodnot nez Madarsko.

V hodnoceni indexu IVR se vSechny zemé regionu ukazuji jako méné pozitkarské
a zdrzenlivé. Jak jiz bylo uvedeno na zacatku této kapitoly, kulturni rozdily dle
Hofstedeho modelu 6-D mezi zemémi regionu V4 lze povazovat za minimalni.
Témér ve vSech kategoriich tohoto modelu se zemé pohybuji na stejné strané pélu
hodnoceni a liSi se pouze v dirazu na jednotlivé zplsoby chovani v ramci dané
dimenze. V nékterych pfipadech, jako je napfiklad index IVD nebo UAI, se jedna
nebo dvé zemé jevi jako spiSe nevyhranéne, nevykazuji v8ak znamky opa¢ného
chovani v dané dimenzi. Vyjimkou je ale index PDI, kde Madarsko oproti ostatnim
statlim regionu je k hierarchickému usporadani spole¢nosti spiSe odmitavé a dale
index LTO kde Polsko oproti ostatnim ¢lenim V4 inklinuje spiSe k na tradicich

zalozenému zpUsobu zivota.

Z dat na obrazku 2 vyplyva, Ze ackoli ne vSechny staty uskupeni V4 jsou
v jednotlivych Hofstedem sledovanych dimenzich stejné, mizeme v jednotlivych
kategoriich vzdy pozorovat pomérné vyraznou blizkost mezi minimalné dvéma nebo
tremi staty tohoto uskupeni. Az na vyjimky tedy vSechny staty regionu V4 v dané
dimenzi tihnou ke spole¢né preferenci chovani a liSi se vétSinou pouze v sile

preferenci.

V rdmci firemni kultury také plati podobnost mezi zpusobem vedeni u vedoucich
pracovnikll ve spoleCnostech tohoto regionu. Suutari a Riusala (2001) ve svém
vyzkumu objevili podobné chovani a zplsob vedeni podfizenych u manazerd

v zemich Visegradské skupiny.

1.4.2 Kulturni vzdalenost mezi zemémi regionu V4

Pro méfeni vzdalenosti kultur mezi zemémi regionu V4 byl zvolen index KSI, ktery
vroce 1988 vytvofili Bruce Kogut a Harbir Singh, a ktery je jednim z nejvice
vyuzivanych indexu pro méfeni kulturni vzdalenosti (Cuypers a kol., 2018). Zaroven
je na tento model mozné aplikovat data pro jednotlivé zemé vyplyvajici
z Hofstedeho modelu 6-D. Skére jednotlivych zemi regionu V4 v Hofstedeho

modelu 6-D je pro lepSi pfedstavu je vyobrazeno v nasleduijici tabulce 1.
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Tab. 1 Skoére zemi regionu V4 v Hofstedeho dimenzich modelu 6-D

- Dimenze
Zemeé
PDI IVD MAS UAI LTP IVR
Czech Republc 57 58 57 74 70 29
Hungary 46 80 88 82 58 31
Poland 68 60 64 93 38 29
Slovakia 100 52 100 51 77 28

Zdroj: Upraveno dle Hofstede Insight, 2021a

Kogut a Singh (1988) vytvofili index KSI je zaloZeny na rozdilech v hodnoceni zemi
vramci jednotlivych Hofstedeho dimenzich (Slangen, 2006). Index KSI pocita
kulturni vzdalenost mezi dvéma zemémi a vychazi z nasledujiciho vzorce, ktery je

vyobrazen na obrazku 3:

n

KSIndex; = Z {(Iij . iHOME)Z/ Vi}/ N
i=1

Zdroj: Upraveno dle Kogut a Singh, 1988

Obr. 3 Vzorec pro vypocet indexu KSI

Kde lj je hodnota i-t¢é dimenze j-té porovnavané kultury, livome je hodnota i-té
dimenze referencni kultury. Dale pak N je pocCet dimenzi a V je rozptyl hodnot

souboru pro i-té dimenze.

Rozptyl hodnot pro jednotlivé kulturni dimenze modelu 6-D je vypocten v tabulce 2.
Vypocet rozptylu je zaloZzen na hodnotach, které vychazeji z datového souboru
vSech zemi s dostupnymi daty pro Hofstedeho Sest dimenzi. Data pro vypocet

rozptylu pochéazeji z portalu Hofstede Insight (2021a):

Tab. 2 Rozptyl hodnot jednotlivych dimenzi modelu 6-D

Dimenze
PDI IVD MAS UAI LTP IVR
Rozptyl 419,452 489,138 346,285| 450,332 601,381 532,689
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Na zakladé dat (Hofstede Insight, 2021a) a podle vzorce pro vypocet indexu KSI
z obrazku 3 jsou vypodteny jednotlivé indexy kulturni vzdalenosti mezi a zemémi

regionu V4. Hodnoty indexu KSI jsou vyobrazeny v tabulce 3:

Tab. 3 Hodnoty indexu kulturni vzdalenosti KSI mezi zemémi regionu V4

KSI - Kogut Singh Cultural Distance Index
Host Country | Home Country | Cultural Distance
o "h" Index
Hungary Czech Republc 0,740
Poland Czech Republc 0,490
Slovakia Czech Republc 1,847
Czech Republc [Hungary 0,740
Czech Republc [Poland 0,490
Czech Republc |Slovakia 1,847
Hungary Poland 0,763
Hungary Slovakia 1,954
Poland Hungary 0,763
Slovakia Hungary 1,954
Poland Slovakia 2,127
Slovakia Poland 2,127

Jak vyplyva z tabulky 3, kulturni vzdalenost mezi zemémi spoctena dle indexu KSI
je symetricka. To znamena, Ze dle tohoto indexu je hodnota indexu kulturni
vzdalenosti mezi napriklad Ceskou republikou a Slovenskem stejnda, jako mezi
Slovenskem a Ceskou republikou a dosahuje hodnoty 1,847. Pro doplnéni je tfeba
uvést, Ze tato symetrie je v odborné literature kritizovana (Shenkar, 2012), nicméné
tato prace si neklade za cil validitu této metody vypoctu kulturni vzdalenosti

posuzovat a hodnotit.

V tabulce 3 muzeme pozorovat, ze dle indexu KSI je nejmensi kulturni vzdalenost
mezi Ceskou republikou a Polskem, nejvy$si pak mezi Polskem a Slovenskem.
Slovensko dle tohoto indexu vykazuje nejvysSi hodnoty kulturni vzdalenosti ze
vSech vypoctenych hodnot indexu KSI vzhledem k ostatnim zemim regionu. Jak jiz
bylo zminéno, nejvétsi vzdalenost s hodnotou indexu 2,127 dosahuje Slovensko
vUci Polsku (a naopak). Dalsi v poradi je pak Slovensko a Madarsko s hodnotou

v v

republika. Ceska republika dosahuje v hodnoté indexu kulturni vzdalenosti KSI vzdy
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nizsi hodnoty vici ostatnim zemim regionu V4, nez dosahuiji ostatni zemé regionu
mezi sebou, tedy kazda ze zemi regionu méa k Ceské republice dle tohoto indexu

mensi vzdalenost, nez ke zbylym dvéma zemim.
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2 Vyzvy expatriace

Diky technologickému pokroku, ktery za poslednich nékolik desetileti propojil cely
svét a diky kterému byl také urychlen proces globalizace, je mozné nyni pfistupovat
k celému svétu tak, jako by to byl jeden velky a propojeny trh. Poté, co firmy
expanduji v riznych formach na mezinarodni trh, musi byt fizeny globalné. Vstup
firmy na globalni trh a s tim spojeny proces internacionalizace s sebou nese mnoho
novych narokl napfiklad na zpUsob Fizeni, alokaci zdrojl nebo personalni politiku
(Armstrong, 2002).

V rdmci persondlni politiky v mezinarodnim prostfedi se firma i expatriant musi
soustfedit na mnohé nové vyzvy. Mezi né patfi napfiklad adaptace na nové
pracovniky pochazejici z jinych kultur a mluvici jinymi jazyky nebo nové zvlastni
pozadavky na systém odménovani (Armstrong, 2002; Dowling a kol., 2017). Nejen
tyto, ale i dalSi vyzvy musi byt zvladnuty zejména v oblasti fizeni expatriace. Aby se
s témito vyzvami spoleCnost a expatrianti dostateCné dobfe vypofadali, prabéh
expatriace byl hladky a nedoslo k selhani expatrianta, je tfeba vénovat dostatecné
mnozstvi ¢asu a zdroji pFipravé na expatriaci i naslednou repatriaci. Kopp (1994)
uvadi, Zze u japonskych manazerl byla zjiSténa nedostate¢na pfiprava na pusobeni
na zahranicni misi. Ve sledovanych spoleCnostech s japonskymi manazery
dochazelo k vyssi fluktuaci lokalnich zaméstnancl. Dulezité je, Ze na samotnou
expatriaci je nutné radné pfipravit nejen expatrianta, ale musi na ni byt pfipravena
jak vysilajici, tak i pfijimajici spole€nost. Pfipravou na expatriaci se podrobnéji
zabyvé kapitola 2.7 Pfiprava na zahraniéni vyjezd. Aby bylo mozné spravné urcit

vvvvvv

identifikovat nejcastéjsi davody pro selhani expatrianta.

2.1 Selhani expatrianta

Selhani expatrianta je stav, kdy expatriant z jakéhokoliv divodu nedokond&i misi
avrati se pfedCasné ze zahrani¢niho vyjezdu zpét do domovské zemé
(Strach, 2009). Jak jiz bylo zminé&no v predeslych &astech této prace, dfivéjsi nez
planovany navrat expatrianta je pro spole€nost nechténou zaleZitosti, a to nejen
z nakladového hlediska, ale také z divodu nesplnéného ukolu, ktery za navrativSim

se expatriantem v zahranici zustane. Brookfield Global Relocation Services (2016)
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ve svém vyzkumu uvadi nasledujici davody pro selhani expatrianta spolu s jejich

procentuélnim zastoupenim:

e 33 % rodinné davody,

18 % Spatny vybér kandidata,

e 18 % neschopnost adaptovat se na nové kulturni prostiedi,
e 14 % nenaplnéné pracovni o¢ekavani,

e 7 % nespokojenost s kompenzacemi,

e 5 % kvalita zZivotni urovné v hostitelské zemi,

e 4 % obavy o bezpec€nost.

Relokace celé rodiny je naro¢na a stresujici zaleZitost, ktera mize ohrozit proces
expatriace. Nej¢astéji zmifiovanym ddvodem pro selhani expatrianta jsou tak podle
vySe zminéného vyzkumu rodinné duvody. Touto velice dileZitou a sloZitou

problematikou se bude dale zabyvat podkapitola 2.2. Rodinné zavazky.

Spatny vybér kandidata je v poradi dle zastoupeni odpovédi v priizkumu druhym
nejCastéjSim dlvodem pro selhani expatrianta. Kvalifikovany vybér kandidatl je
nedilnou a velice dulezitou soucasti celého procesu expatriace. Navic je to jeden
z parametru, ktery muze firma pfimo ovlivnit v ramci interniho vybérového fizeni. Je
tedy vzajmu celé organizace, aby pro zahraniCni mise vybirala ty nejlepSi
kandidaty. DalSi ddvody jsou neschopnost adaptace na kulturni prostiedi,
nenaplnéna pracovni oCekavani, nespokojenost s kompenzacemi, nevyhovujici

kvalita Zivotni urovné v hostitelské zemi a obavy o bezpecnost.

vr wvaiwvos

ale také nedostatecny pracovni vykon expatrianta, anebo také jeho odchod ze
spoleCnosti béhem prvnich dvou let po navratu ze zahraniCni mise
(Dowling a kol., 2017; Strach, 2009). Brookfield Global Relocation Services (2016)
uvadi, Ze az 62 % spolecnosti nema k dispozici ani seznam cill pro expatrianta
a také nema nikde vypsané a specifikované cile jeho pusobeni. Bez specifikace
kliCovych ukazatell vykonnosti, tak zvanych KPI, pak neni mozné fadné na zakladé
dat vyhodnotit uspéch nebo neuspéch zahrani¢ni mise. Bez stanoveni téchto

zakladnich hodnoticich parametrl tak v podstaté spole€nost nevi, zda se ji vyplatilo

31



vynalozit prostfedky k vyslani a pfijimani expatriantli. Pouze 38 % spolecnosti pak
zadava pozadavky a cile pro vysilané zaméstnance. Jes$té méné spolecnosti,
konkrétné 19 %, data nasledné sbira a vyhodnocuje vysledky vyslanych expatriant
vzhledem k pfedem domluvenym KPI. Pokud tedy spoleCnosti vibec né&jaké
pracovni cile pro expatrianta zadaji, nejsou je €asto schopny nijak vyhodnotit.
AZ 66 % spoleCnosti ve zminéném prazkumu uvedlo, ze nemaji zavedeny zadny

funkCni proces, pomoci kterého by mohly plnéni KPI sledovat a vyhodnocovat.

Dalsim typem selhani expatrianta je jeho odchod ze spole€nosti po navratu ze
zahranici. V takové situaci opét dochazi k selhani. ACkoli mohly byt parametry mise
naplnény a expatriant splnil vSechny ukoly, které mu byly v ramci zahrani¢ni mise
pridéleny, s jeho naslednym odchodem ze spoleCnosti také odchazi zkuSenosti,
které na misi ziskal. Spolu se zkuSenym pracovnikem tak firma ztraci kontakty
a vazby na mistni zaméstnance nebo napfiklad dodavatele, dale pak spole¢nost
pfichazi o schopnosti, které by mohl odchazejici zaméstnanec v matefské
spole¢nosti uplatnit nejen k jejimu dalSimu rozvoji, ale také k rozvoji svych kolegu.
Duvodu pro ochod zaméstnance po navratu muze byt opét nékolik. Brookfield
Global Relocation Services (2016) uvadi jako nejcastéjsi divod odchodu
zaméstnance po navratu neuspokojivou novou pozici v centrale vzhledem k jeho
oCekavani. Tento davod je zmifovan v 34 %. Na druhém misté je se zastoupenim
32 % pfipadd divod, Zze zaméstnanec se zkusenosti ze zahranici je na trhu prace
vice atraktivni a jina firma mu je tak ochotna nabidnout lepSi pracovni podminky.
Aby k odchodum téchto zaméstnancl nedochazelo, je tfeba ve firmé spravné
nastavit vhodné repatriaCni procesy, kterymi se tato prace zabyva v samostatné

podkapitole 2.8 Repatriace.

2.2 Rodinné zavazky

Jsou to pravé obavy z rodinnych problémd, které dle vySe zminéné studie od
spolecnosti Brookfield Global Relocation Services (2016) vedou v 38 % k odmitnuti
nabidky na zahrani¢ni pracovni misi. DalSich 18 % odmitnuti je z dGvodu kariéry
partnera. V dnesni dobé je naprosto bézné, Ze jsou oba partnefi zaméstnani a jsou
také mentalné svazani se svou praci. Partner potencialniho expatrianta tak nemusi
byt naklonén moznosti opustit dosavadni zaméstnani a hledat si do¢asné novou
praci vjiné zemi (Riusala, Suutari, 2000) Vzhledem krodinné povaze obou

nejCastéjSich ddvodu odmitnuti zahrani¢ni mise lze tyto dva ddvody sloudit.
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Vysledkem toho je, Ze odmitnuti pracovni pozice v zahranici z rodinnych davodu se

objevuje az v 56 procentech pripadu.

Stejné tak nejcastéjSim duvodem pro selhani expatrianta jsou rodinné ddvody.
Vyzkum Brookfield Global Relocation Services (2016) uvadi, ze rodinné davody byly
pFiCinou selhani ve 33 % pfipadl, a byly tak nejastéji zastoupenou pfi€inou
nedokonceni mise. Rodina expatrianta tedy vede v nadpolovi¢ni vétsSiné pfipadu
k odmitnuti zahrani¢ni mise a jedné tfetiné k jejimu selhani. Rodinna situace tak dle
vyzkumu Global Relocation Services (2016) pusobi jako zasadni faktor ovliviiujici

expatriaCni mise. ZvySe zminéného vyzkumu ale také vyplyva, Ze problém

rv  wawvs

viiv s

Prizpusobeni partnera a rodiny na nové kulturni prostredi

Proces expatriace je pro expatrianta velice narocna zkusenost, neméné pak pro
jeho rodinu. Samotna nutnost pfestéhovat se do jiné zemé, najit vhodné bydleni,
pFivyknout si na nové podnebi, zvyky nebo nové jidlo, najit pro partnera novou praci
anebo také détem novou Skolu mlze v expatriantovi a jeho rodiné vyvolat velké
mnozstvi nezadouciho stresu (Haslberger, Brewster, 2008). Selmer (2011) uvadi,
Ze podpora partnera, ktery by se mél s potencialnim expatriantem pfestéhovat do
jiné zemé, je faktorem, ktery v rozhodovani kandidata o pfijmuti zahrani¢ni mise
hraje ve velkém mnozstvi pfipadl hlavni roli. Tuto tezi lze podloziti na vySe zminéné
studii Brookfield Global Relocation Services (2016), ktera uvadi rodinné divody jako

primarni pfi€inu odmitnuti zahrani¢ni mise v souctu az v 56 %.

Selmer (2011) popisuje, ze vzhledem k dnes jiz naprosto bézné povaze partnerstvi,
kdy oba partnefi maji nejen sva zaméstnani, ale take jisté kariérni ambice, je nutné
brat pfi expatriaci v ivahu zajmy obou partnert. Stejné tak zdurazfuje nutnost
vytvofit v ramci spole€¢nosti podpurné expatriacni programy, které budou brat
v Uvahy potfeby paru, ve kterych jsou oba partnefi kariérné zaméreni. Takovy
program by se mél zabyvat problematikou zaméstnani pravé druhého z paru.
Napfiklad by se mél soustfedit na nalezeni vhodné pracovni pozice pro partnera
expatrianta, ktera bude nejen odpovidat jeho zaméfeni a oboru, ale také ktera pro

néj bude kariérnim pfinosem. Dale by mél pomoci s vyfizenim administrativnich
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nalezitosti, jako je napfiklad pracovni povoleni. V ramci tohoto podplrného
programu lze uvazovat také sluzby jako kariérni poradenstvi pro oba z paru, nebo
také moznost kariérniho vzdélavani. Vzhledem Kk typicky vysoké pracovni
naroCnosti pro expatrianta je dulezité, aby se expatriant mohl pIné soustfedit na
pracovni ukoly, které mu byly vysilajici spole€nosti svéfeny. Potykani se s vysokou
hladinou stresu u rodinnych pfislusnik( expatrianta mdze mit negativni vliv na
plnéni pracovnich povinnosti a mizZe ohrozit celou misi, ktera mu byla svéfena.
Zakladem uspésné mise z pohledu rodinné spokojenosti by tedy mél byt korporatni
podpulrny program, ktery bude pomahat s relokaci celé rodiny expatrianta a bude
se starat orodinné potieby tak, aby byly minimalizovany stresové situace

jednotlivych ¢lenu rodiny.

Copeland a Norell (2002) uvadéji, ze takova emocionalné naro¢na zalezitost jako je
premisténi celé rodiny do cizi zemé&, mlze byt také pro celou rodinu pozitivni
a spojujici zkusSenost. Je-li cela rodina komunikativni a odchazi do nové zemé
v pozitivni a podporujici naladé, je proces adaptace pro vSechny uc€astniky mise

snazSi a mUze trvat mnohem kratsi dobu.

2.3 Vybér expatriantt

Vigviiv s

aspektd uspéchu expatriaéni mise. Z vySe zminéné studie spolecnosti Brookfield
Global Relocation Services (2016) vyplyva, Ze az 18 % selhani expatrianta tvofi
Spatny vybér kandidata na expatriaci. Oproti tomu jako nejvétSi vyzvu problematiku
vybéru uvedlo pouze 5 % dotazovanych. Naopak naklady byly se 17 % na druhém
misté v ZebfiCku nejvétSich vyzev spojenych s Fizenim expatriace. Z vysokého
podilu selhani mise z didvodu Spatného vybéru kandidata, a naopak nizkého
vhodného kandidata je podceriovan. To dokazuje i vy$e zminéna studie. Proces
vybéru expatrianta by mél byt precizni a mélo by mu byt vénovano dostatecné usili.
Ve chvili, kdy budou spole¢nosti pfikladat vetSi dlraz na problematiku vybéru
kandidata, bude dochazet k mensSimu poctu selhani a spoleCnosti tak uSetfi na
nakladech za nepovedené expatriacni projekty. Jak jiz bylo zminéno v Gvodu prvni
kapitoly, jak vysilani zaméstnancu do zahranici, tak zaméstnavani expatriantl z cizi

zemé je velice nakladna zalezitost. Expatriant stoji firmu na kompenzacich vyrazné
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vice penéz nez zaméstnanec domaci. Kazdé selhani tak stoji spole¢nost velké

mnozstvi zdroja.

Studie déle uvadi, Ze pouze 23 % spolecnosti formalné udrzuje seznam kandidat
vhodnych pro vyslani na zahrani¢ni misi. Dale pak 33 % firem nevyuzZiva zadného
nastroje umoznujici zaméstnancim sami sebe oznadit jako ochotné zucastnit se
vyjezdu. Mit kdispozici seznam vhodnych kandidatd ochotnych pracovat

v zahraniCi je zakladem uspésného vybéru.

Mimo pozadovanou odbornou zpusobilost kandidata, ktera by vzdy méla byt
samoziejmou soucasti pozadavku na jakoukoli pozici, je dalSim kliCovym aspektem
vybéru osobnost potencialniho expatrianta. Mél by mit extrovertni povahu a nemél
by se bat zkouset nové véci. Schopnost adaptace jedince na nové kulturni prostredi
je dalSim velice dullezitym kritériem pro vybér. Brookfield Global Relocation
expatrianta adaptovat se na nové kulturni podminky. Zvladnuti kulturnich rozdilt
a kulturniho Soku, kterymi se prace podrobnéji zabyvala kapitola 1.3 Kulturni rozdily

a kulturni 8ok, je dulezitym kritériem pro Uspé&Snou zahrani¢ni misi.

Aby byl expatriant schopen dostateéné dobfe prekonat nastrahy spojené se zménou
kulturniho prostfedi, mél by mit dostateCnhou socialni a kulturni inteligenci
umoziujici zaméstnanci pfizpusobit se jinym kulturam a dokazat v nich dobfe
fungovat a zaclenit se. Také by mél potencialni kandidat mit dostate¢nou jazykovou
vybavenost a znalosti o misté svého zahrani¢niho plsobisté, které mu pomohou
pfipravit se na zménu prostfedi a zvladnout ptipadné potize (Strach, 2009). Je stéle
slozené z pracovniku, ktefi pochazeji z rGznych prostredi. Vykonnost a efektivita
kazdého pracovniho tymu je ndchylna na problémy spojené s interkulturnimi rozdily.
Zvladani interkulturni komunikace je kliCovou dovednosti expatrianta pro jeho
zaclenéni do nového tymu a ma také dopad na jeho adaptaci a vykonnost
(Dowling a kol., 2017). Aby expatriant dostate¢né zvladl problematiku interkulturni
komunikace, musi k tomu mit, jak jiz bylo zminéno vySe, dostate¢nou vybavenost
nejen jazykovou, ale také osobnostni a emocionalni. Expatriant by tak mél napfiklad
mit vy$8i miru pochopeni ke kulturnim rozdilim a mél by projevovat kulturni empatii.
Mél by také mit schopnost odolavat staviim uzkosti a mél by se umét vyporadat

s nejistotou (Congden a kol, 2009). Ehnert a Brewster (2008) uvadéji, Ze tfi zakladni
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osobnostni dovednosti expatrianta pro interkulturni adaptaci jsou pravé zvladani
stresu, vztahové nebo mezilidské dovednosti a komunikaéni dovednosti.
Dowling a kol. (2017) doplfiuje dalSi klicové vlastnosti a schopnosti, které by mél
expatriant ovladat. Jsou jimi pozitivni pFistup, diplomatické jednani, emocni

vyspélost a jizZ zminéna kulturni empatie.

Tento vyCet zakladnich vlastnosti, schopnosti a dovednosti expatrianta, muzeme je
také oznacCit pojmem interkulturni kompetence, ukazuje, jak mize byt vybér
potencialniho expatrianta velice slozitym ukolem. Dokazuje, jak jiz bylo zminéno
mnohokrat vySe, ze vybéru musi byt vénovana dostate¢na pozornost. Peclivy vybér
spravného kandidata by mél eliminovat ty, ktefi jsou z jakéhokoli dvodu, ne pouze
z profesniho, nevhodni pro =zahrani¢ni misi, a mél by tak minimalizovat

pravdépodobnost selhani expatriaCni mise.

2.4 Kulturnirozdily a adaptace

Adaptace na kulturni nové kulturni prostredi je jednou z kliCovych véci, kterou musi
expatriant v novém pulsobisti zvladnout. Studie Brookfield Global Relocation
Services (2016) uvadi, Zze az za 18 % selhani expatrianta stoji neschopnost
adaptovat se na nové kulturni prostfedi. Neschopnost vyrovnat se s novym
prostfedim a s jinym chovanim a navyky spole¢nosti v novém pusobisti mize vést
ke stresovym situacim a ke kulturnimu Soku, kterému se vénovala jiz kapitola

1.3 Kulturni rozdily a kulturni Sok.

Stav kulturniho Soku je stavem nezadoucim. Je-li Clovék vystaven kulturnimu Soku,
ocita se ve stavu dezorientace, strachu, Uzkosti a pocitu neschopnosti fungovat
v novém prostiedi (Oberg, 1960). To muze vést nejen ke zhorSeni pracovni
vykonnosti, ale v koneCném dusledku az k selhani expatrianta. PuUsobeni
expatriantl v ramci regionu se spoleCnymi kulturnimi znaky muUzZe nejen
minimalizovat pocit kulturniho neporozuméni, ale hlavné vyrazné zkratit dobu
adaptace. Pokud si jsou kultury dostatecné blizké, je mozné, Ze stav kulturniho Soku
plynouciho z neporozuméni nové kultury nemusi nastat vlibec. Regiocentricka
expatriace stavi pravé na predpokladu, Ze kulturni blizkost mezi jednotlivymi
zemémi regionu mulze potlacit, nebo dokonce upIné eliminovat pfitomnost
kulturniho Soku a expatrianti tak nejsou vystaveni nepfiznivym pocitum, které plynou
z tohoto stavu (Heenan, Perimutter, 1979; Schuh, 2007).
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Jak jiz bylo popsano v kapitole 1.4 Kulturni specifika regionu Visegradské skupiny
V4, region Visegradské skupiny V4 si je kulturné velice podobny. Tfi ze Ctyf zemi,
konkrétngé Ceska republika, Polsko a Slovensko mluvi také podobnym jazykem,
ktery patfi do jedné indoevropské, zapadoslovanské jazykové skupiny. Vzhledem
k témto podobnostem mezi zemémi regionu V4 se da predpokladat, Ze naro¢nost

na adaptaci expatriantl v tomto regionu by méla byt spiSe nizsi.

2.5 Kompenzace pracovniki

Jak jiz bylo v této praci nékolikrat zminéno, vyuzivani expatriantt je pro spole¢nost
lidskych zdroju v mezinarodnim prostfedi jsou na systém kompenzaci a vySi odmén
kladeny specialni naroky (Armstrong, 2002). Aby byl tak zvany kompenzaéni bali¢ek
spravné nastaven, tedy co vSe bude organizace expatriantovi platit a v jaké vysSi
bude mit na ndhrady narok, je tfeba vzit v ivahu véts§i mnozstvi faktort ovliviiujicich

vySi kompenzaci, nez je tomu standardné v domacim prostfedi (Bonache, 2006).

Zivotni Groven a kupni sila pen&z neni ve vSech zemich svéta stejna. Stejné tak
naklady na jednotlivé k zZivotu nezbytné zalezitosti jako napfiklad doprava, bydleni,
energie, potraviny nebo tfeba pfipojeni k internetu ¢i mobilni tarif se mohou lisit.
Spolecnost, ktera vysila svého zaméstnance na zahrani€ni misi by méla vzdy
expatriantovi zajistit minimalné stejny Zivotni standard, na ktery byl zvykly ve své
domoviné (Strach, 2009). Dale pak musi byt bran ohled na rozdilné dariové zatizeni
a také pfevod vydélanych penéz zpét do domoviny spolu s rizikem ménového kurzu.
Stejné tak by mély byt do kompenzacniho bali¢ku zahrnuty naklady na pfemisténi
rodiny expatrianta spolu s dalSimi naklady souvisejicimi s rodinnymi naroky, jako je
napfiklad umisténi déti do vhodnych $kol, jazykové a adaptacni kurzy a jiné
individualni pozadavky. Kompenzacni pozadavky musi byt feSeny vzdy individualné
a na miru danému expatriantovi s ohledem na jeho potfeby a na destinaci.
Nezvladnuti problematiky kompenzaci muze mit negativni dopad nejen na pfijeti
nabidky zahrani¢ni mise, ale ve vysledku také na celkovy uspéch mise samotné
(Bonache, 2006; Suutari, Tornikoski, 2001). Brookfield Global Relocation
Services (2016) uvadi, Ze nedostateCné kompenzacni podminky stoji za 15 %
vSech odmitnuti zahrani¢nich misi a dale, ze 7 % selhani expatrianta je zplsobeno

v dusledku nespokojenosti s kompenzacnimi podminkami.
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V dynamickém a nejistém prostiedi globalniho podnikani je také nutné pfizpasobit
kompenzacni balicky nejen ku spokojenosti expatrianta, ale je nezbytné je nastavit
tak, aby byly pro firmu dlouhodobé udrzitelné. Firma tak musi byt neustale
pfipravena na to, Zze bude muset nahle omezit rozdélovani zdroja. Aby nemusely
byt kompenzace z dlvodu nenadalé nepfiznivé ekonomické udalosti ve firmé nebo
v jejim vnéjSim prostiedi kraceny, je naprosto kliCové nastavit kompenzace
udrzitelné. Jsou-li expatriantovi neocekavané kraceny kompenzace, maze to mit vliv
na jeho vykonnost a také ochotu zUstat na dané pozici do konce mise. Nepfijemna
zkuSenost zpusobena nenadalym snizovanim kompenzaci mizZe nakonec také vést

k odchodu expatrianta z firmy (Maley a kol, 2020).

2.6 Odpovidajici popis pracovni naplné

Studie Brookfield Global Relocation Services (2016) uvadi, ze k 14 % selhani doslo
z divodu nenaplnény pracovniho oCekavani expatrianta. Armstrong (2002) uvadi,
Ze poskytnout uchazeci o zahrani¢ni misi pravdivy popis prace, kterd ho v zahranici
Ceka, je dulezitou soucasti personalniho pohovoru s uchaze€em. Nejedna se jen
0 samotny popis pracovni naplné, ale také podminek, ve kterych bude expatriant

naplni prace vykonavat.

Neodpovidajici naplii prace expatrianta muze negativné ovlivnit jeho motivaci,
vykon a celkové muze znepfijemnit expatriantovi jeho pasobeni na zahrani¢ni misi.
Tato negativni zkuSenost pak mulze vést k selhani expatriani mise nebo
k naslednému odchodu expatrianta ze spolecnosti po navratu (Armstrong, 2002;
Dowling a kol. 2017).

Je také dulezité s kandidatem dukladné prodiskutovat dalSi naleZitosti souvisejici
sjeho pracovnim puUsobenim, jako napfiklad moznosti vzdélavani, kariérni
pfileZitosti, zaméstnanecké vyhody, jiZ zminéné kompenzace nebo také systém
kontroly a hodnoceni vykonu prace. V neposledni fadé je také vhodné s kandidatem
v€as proces repatriace a jeho pracovni zafazeni po navratu do centraly
prodiskutovat. Procesem repatriace se bude podrobnéji zabyvat kapitola

2.8. Repatriace.
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2.7 Priprava na zahraniéni vyjezd

Aby byla zaru€ena vysoka efektivita expatriantd vzhledem k vykonu jejich pracovni
naplné béhem zahranicni mise a zaroven bylo minimalizovano riziko spojené se
selhanim expatrianta, je nutné, aby probéhla dukladna pfiprava expatrianta
a spoleCnosti na proces expatriace. Vramci procesu pfipravy by méla byt
identifikovana kriticka mista a potencialni problémy, které by mohly znamenat

snizeni vykonu expatrianta nebo dokonce jeho selhani.

Proces pfipravy expatrianta na zahranicni misi by mél samozfejmé zahrnovat
zaskoleni pracovnika vzhledem k vykonu prace, kterou bude na nové pozici
vykonavat (Dowling a kol. 2017). Pracovnik by mél byt dostateCné srozumén
s ukoly, které bude na nové pozici vykonavat a mél by byt fadné vyskolen k jejich
provadeéni (Armstrong, 2002). Proces pfipravy by vSak nemél byt omezen pouze na
vykon pracovnich povinnosti. Kapitola 2.1 Selh&ni expatrianta identifikuje hlavni
priCiny selhani mise. Pfiprava na zahrani¢ni misi by se tedy neméla vénovat pouze
dovednostem spojenym se samotnym vykonem pracovni ¢innosti zaméstnance na
noveé pozici, ale méla by se dikladné vénovat také prave jednotlivym rizikim, ktera

mohou zapficinit selhani celé mise.

Dostatecna pfiprava by méla expatrianta pfipravit napfiklad na jeho pobyt v novém
prostfedi a na novou kulturu. Diky interkulturnimu tréninku by mélo byt pro
expatrianta jednodussi se na novou kulturu rychleji adaptovat a omezit tak vliv
kulturniho Soku, ktery muze mit negativni dopad na jeho pracovni vykon. Do
procesu pripravy je vhodné také zapojit byvalé nebo sou€asné expatrianty, ktefi jiz
na né&jaké zahrani¢ni misi byli. Ti se mohou s novymi expatrianty podélit o své
zkusenosti (Dowlinga kol., 2017; Strach, 2009).

2.8 Repatriace

Repatriace je navrat zaméstnance z hostitelské zemé do zemé domovské. Navrat
zaméstnance zpét do centraly mize byt velice naro¢ny hned z nékolika divoda.
Problematikou kulturnich rozdild a kulturniho Soku se zabyva kapitola 1.3 Kulturni
rozdily a kulturni Sok a v kontextu expatriace se tyka predevsim procesu adaptace
zameéstnance na cizi prostfedi v nové zemi, do které pfichazi za praci. Je vSak
dulezité si uvédomit, ze kulturni Sok muze navrativsiho se zaméstnance potkat i po

navratu zpét do své domoviny (Strach, 2009). Kulturni $ok pfi pfijezdu muze byt
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vysledkem prostého podcenéni celé situace, které vyplyva z predpokladu, Ze pfi
navratu se zaméstnanec vraci do znamého prostfedi domova. To vSak mize byt
omyl, ktery maze pro navrativSiho se zaméstnance, jeho rodinu a také celou
organizaci znamenat problémy s adaptaci tohoto pracovnika na domaci prostredi.
Jak zaméstnanec, tak organizace by tak méli jiz pfedem pocitat s tim, Ze se
zaméstnanec po navratu bude muset néjakou dobu znovu adaptovat na domaci
prostfedi (Knocke, Schuster, 2017).

Brookfield Global Relocation Services (2016) uvadi, Zze pouze 18 % ze 163
dotazovanych spoleCnosti uvedlo, Ze ma vypracovanou strategii repatriace
zameéstnancl. Pouze 8 % dotazovanych firem feSilo s expatrianty problematiku
navratu jesté pred vyjezdem a pouze 28 % spoleCnosti zacCalo feSit proces
repatriace zameéstnance dfive nez Sest mésicu pred jeho navratem ze zahrani¢ni
mise. Vyzkum také uvadi, ze 50 % spolecnosti se k problematice navratu zacalo
spolu s vyslanym zaméstnancem vénovat méné nez Sest mésicu pfed navratem.
Ve 14 % o tom, co bude po skonCeni zahrani¢ni mise, neprobéhla s expatriantem
diskuse vlbec. Z dat Ize usoudit, Zze proces repatriace je velice podcenovanou
a opomijenou Casti celého procesu expatriace. Zatimco organizace maji pomérné
dobry prehled o tom, jak zvladat proces pfipravy na zahrani¢ni vyjezd a vyjezd
samotny, na nastrahy a dulezitost procesu repatriace neni kladen dostatec¢ny duraz
(Knocke, Schuster, 2017). Vysledek podcenéni procesu repatriace muze vyustit
v situaci, kdy ve spole€nosti Casto neni pro navrativS§iho se zaméstnance k dispozici
vhodné pracovni misto. Jeho nova pozice po navratu tak ¢asto z pohledu prestize
nemusi odpovidat ani jeho zafazeni v organizacni struktufe v dobé, kdy centralu
opoustél, natoz pak jeho nové nabytym zkuSenostem, a tim zvySenym oCekavanim
(Strach, 2009). Aby na obou stranach nenastala situace rozéarovani z névratu
a v nejhorSim prfipadé odchod zameéstnance ze spoleCnosti, je nutné nastavit
parametry procesu repatriace zaméstnance v dostateCném cCasovem predstihu,
nejlépe uz v pocatcich v procesu pfipravy na zahrani¢ni vyjezd. Vyzkum Brookfield
Global Relocation Services (2015) uvadi, ze az 50 % expatriantd do dvou let po
navratu ze zahrani¢ni mise opousti spoleCnost. Organizace tak ztraceji
zaméstnance s mezinarodnimi kompetencemi, ktefi navic Casto odchazeji
ke konkurencnim spole¢nostem. Cilem organizaci by tak mélo byt udrzet si tyto

zameéstnance a minimalizovat jejich odchod ze spoleCnosti. Spravné a vcas
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nastaveny proces repatriace by mél firmé slouzit jako klicovy prvek k udrzeni si
expatrianta po jeho navratu. Mél by zahrnovat pfedevSim v€asnou komunikaci
0 jeho umisténi po navratu z hostitelské zemé, proces adaptace na domaci
prostfedi a jeho zafazeni do nového kolektivu. NavrativSimu se zaméstnanci se
muze stat, ze néktefi clenové nového kolektivu budou na jeho zahrani¢ni zkusenost
nahlizet napfiklad jako na dobfe placenou dovolenou, coz muze vyustit v jeho

nespokojenost a nasledny odchod (Strach, 2009; Knocke, Schuster, 2017).
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3 Vlastni vyzkum — Expatriace v rdmci regionu V4

V ramci praktické ¢asti bylo postupné provedeno sedm rozhovord s expatrianty,
ktefi aktualné plasobi, nebo v minulosti pasobili na zahrani¢ni misi v ramci regionu
V4. Rozhovory srespondenty byly provadény osobné, nebo skrze online

komunikacni nastroje.

Duvodem pro zvoleni online formy rozhovorld byla epidemiologické situace
v souvislosti s pandemii Covid 19 / SARS-CoV-2 a také nemozZnost osobniho
setkani vzhledem k pobytu respondentd v zahrani€i. Respondentim byly
s pfedstihem zaslany otazky, aby méli moznost se pfedem s dotazy seznamit.
Zaroven byl respondentiim vzdy sdélen ucel interview a byly obeznameni se

zpUsobem pouziti jejich odpovédi pro ucely této diplomové prace.

3.1 Vyzkumné predpoklady

Rozhovory s expatrianty byly vedeny na zakladé otazek pro interview, které jsou
uvedeny v pfiloze Cislo 1 Otazky pro interview — Expatriace v ramci regionu V4.
Otazky pro interview byly sestaveny na zakladné poznani odborné literatury
a vychazeji z hlavnich identifikovanych problému expatriace a obecné relokace

pracovni sily do zahranici.

Vzhledem k osobni povaze nékterych otazek, jako je napfiklad otazka na rodinné
zavazky nebo kompenzace, byla respondentim nabidnuta moznost na nékteré
otazky neodpovidat, nebo pfipadné odpovidat s mensi mirou konkrétnosti. Této
moznosti vyuzil pouze jeden respondent u jedné z celkem jedenacti otazek.

Nezodpovézena otazka se tykala pravé zminénych kompenzaci.

3.1.1 Zakladni tematické okruhy

V rozhovoru byly pokryty zasadni tematické okruhy tykajici se expatriace, které byly
identifikovany v teoretické ¢asti diplomové prace. Teoreticka Cast prace se vénuje
v prvni fadé rozdéleni expatriace dle zpusobu umistovani pracovniki v ramci
nadnarodnich spole¢nosti a celkové mezinarodni mobilité pracovni sily s dlrazem
pravé na vyhody regiocentrické expatriace aplikované v ramci regionu Visegradske
skupiny V4. Dale se zabyva pfi¢inami hlavniho nezadouciho jevu spojeného
s expatriaci, kterym je selhani expatrianta. V teoretické casti jsou nasledné

vymezeny hlavni dlvody zpUsobujici selhani expatrianta, jako je napfiklad
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problematika kulturnich rozdild a adaptace na nové kulturni podminky, Spatna
komunikace ohledné naplné prace na nové pozici, nedostateCné kompenzace nebo
rodinné problémy spojené s pfemisténim do nové zemé a stim spojena

nedostatecna adaptace na toto noveé prostiedi.

Na zakladé téchto poznatkl byly identifikovany zakladni tematické okruhy, které
byly vybrany pro rozhovor s expatrianty jako stéZejni a jimz se rozhovor
s expatrianty vénoval. V kapitole 3.2 Analyza rozhovorl pak budou tyto
problematiky na zakladé odpovédi respondentu jednotlivé analyzovany a nasledné
vyhodnoceny. Zakladni tematické okruhy spojené s problematikou expatriace
a selhani expatrianta, které byly identifikovany pro ucely rozhovorld a které

vychazejici z teoretické €asti diplomové prace, jsou nasleduijici:
e kulturni rozdily,
e adaptace expatrianta na novou kulturu,
e rodinné zavazky a pfizpusobeni rodiny expatrianta,
e pfiprava na zahraniéni vyjezd,
e popis pracovni naplné,
e kompenzace,

e repatriace.

3.1.2 Vymezeni doprovodnych faktoru

Jednotlivé odpovédi respondentll na otazky rozhovoru se vice €i méné odlisuji,
a proto bylo tfeba je vyhodnocovat vzdy individualné, a to s ohledem na okolnosti,
které provazely expatriacni zkuSenost a situaci jednotlivych respondentt. Mezi tyto
okolnosti zpasobujici odliSné pojeti odpovédi jednotlivych respondentll muzeme
zaradit napfiklad povahu jejich vyjezdu, tedy zda byli vyslani do zahrani¢ni
matefskou spolecnosti, nebo se jednalo tak zvané self-initiated expatriates. DalSi
takovou okolnosti muze byt fakt, Ze néktefi z respondentu jesté stale na zahraniéni
misi pUsobi, nebo to, ze respondenti pusobi nebo pulsobili béhem své kariéry
v rlznych zemich po celém svété, coz jim dava dodateCnou perspektivu

v hodnoceni jednotlivych sledovanych problematik.
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Rozhovorum na téma Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 bylo podrobeno celkem
sedm respondentt. Pro lepSi prehlednost, zachovani anonymity respondent
a ucCely vyhodnoceni byly jednotlivi respondenti oznaceni jako respondent
a nasledné jim bylo pfifazeno ndhodné kategorizacni €islo. Oznaceni respondentu

bylo tedy zvoleno jako respondent 1 —respondent 7.

Nasledujici tabulka 4 slouzi pro doplnéni kontextovych informaci k jednotlivym
respondentum s ohledem na doprovodné faktory jejich expatriaCniho pobytu, které
byly zminény vySe v této kapitole. Mezi doprovodné faktory byly vybrany: Zemé

puvodu; Pasobisté v ramci V4; DalSi plsobisté; Stav Expatriace; Iniciace.

Tab. 4 Doprovodné faktory expatriacniho pobytu respondenti

. Pusobisteé Dalsi Stav .
Respondent | Zemé plvodu e o - . Iniciace
v ramci V4 pusobisté expatriace
Ceska x L
Respondent 1 republika Slovensko (2x) Cina Ukoncena HQ - out
Ceska }
Respondent 2 republika Slovensko (2x) X Ukoncena HQ - out
Ceska o "
Respondent 3 . Polsko Velk4 Britanie Probiha HQ - out
republika .
Respondent 4 Madarsko Cesk.a X Probiha HQ - in
. republika
Ceska . > oz .
Respondent 5 . Madarsko Recko, USA Probiha vlastni
republika .
Respondent 6 Slovensko Cesk_a X Probiha vlastni
republika
Respondent 7 Polsko Cesk_a VUSA’ Probiha vlastni
republika Némecko

Respondent 1 je tedy Cech, jako expatriant plisobil v ramci regionu na Slovensku,
a to hned dvakrat. Mimo tuto zahranicni zkuSenost byl také vyslan na zahraniéni
misi do Ciny. Ve vdech pfipadech byl vyslan z HQ, tedy ze sidla matefské
spolecnosti, do pobocky. V souCasné dobé jiz nepulsobi v zahrani¢i a byl

repatriovan zpét do materské spolecnosti.

Respondent 2 je také Cech, jako expatriant plisobil také dvakrat na Slovensku.
Mimo tuto zahranic¢ni zkuSenost v ramci regionu Visegradské skupiny jiz nepusobil
v dalSich zemich. V obou pfipadech se jednalo o vyjezd zHQ do pobocky.

V soucasnosti je také repatriovan zpét do sidla materské spolecnosti.
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Respondent 3 je Cech v souéasnosti plisobici jako expatriant v Polsku. V minulosti
byl na jiném zahrani¢nim vyjezdu mimo region V4, konkrétné v Anglii. 1 v tomto
pfipadé se jedna o expatrianta, ktery byl vyslan ven ze sidla matefské spolecnosti

do pobocky.

Respondent 4 je Madar v souasné dobé dlouhodobé& pusobici v Ceské republice.
V minulosti nebyl na jiné zahrani¢ni pracovni misi. V tomto pfipadé se oproti
Respondentim 1, 2 a 3 jedna o situaci, kdy byl jako zkuSeny manazer povolan
z pobocky do HQ.

Respondent 5 je Cech, ktery aktualné pusobi jako expatriant v Madarsku.
V minulosti byl na kratkodobych pracovnich vyjezdech v zemich mimo region V4,
konkrétné byl v USA nebo v Recku. V tomto pfipadé se jedna o expatrianta z vlastni

vlle.

Respondent 6 je ptivodem ze Slovenska. Aktualné ptisobi jako expatriant v Ceské
republice a je expatriantem z vlastni vule. Jinou pracovni zahrani¢ni zkuSenost tento

respondent nema.

Respondent 7 pochazi z Polska. Aktualng pusobi jako expatriant v Ceské
republice. Mezi jeho dalSi zahrani¢ni zkuSenosti patfi pracovni pobyt ve Spojenych

statech americkych a v Némecku. Jedna se o expatrianta z vlastni vile.

3.2 Analyza rozhovoru

Jak bylo napsano vysSe, vyhodnocovani odpovédi bude probihat individualné
asohledem na razné pojeti odpovédi zplsobené doprovodnymi faktory
jednotlivych respondentu, ktefi se ucastnili rozhovora. Vyhodnoceni rozhovoru bylo
rozdéleno do jednotlivych tematickych okruhd podle identifikovanych problematik

uvedenych v pocCatku této kapitoly.

Jednotlivé odpoveédi byly v rdmci vyhodnoceni individualné interpretovany pro ucely
analyzy daného tematického okruhu identifikovaného v avodu kapitoly
3.1 Vyzkumné predpoklady. Piepis plnych odpovédi jednotlivych respondentl na

otazky se nachazi vzdy v pfepisu rozhovorl v pfislusnych pfilohach.

Duvodem pro nutnost individualni interpretace jednotlivych odpovédi vyplyva
z povahy rozhovoru, kdy nékteré okruhy bylo nutné pro pfehlednost a oddéleni

problematik rozdélit do vice riznych otazek. Také, jak jiz bylo popsano vySe, povaha
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odpovédi jednotlivych respondenti byla vysoce individualni z ddvodu
doprovodnych faktort a individualnich okolnosti doprovazejicich jejich expatriani
zkuSenost. Tyto doprovodné faktory jednotlivych respondentu jiz byly popsany vyse

v podkapitole 3.1 Vyzkumné predpoklady a jsou zminéné v Tabulce 4.

3.2.1 Kulturnirozdily a adaptace

Mezi vyhody regiocentrické expatriace a regiocentrického pfistupu k obsazovani
pozic patfi pfedevsim vysoka kulturni blizkost mezi zemémi daného regionu, ¢asto
spole¢ny hospodarsky prostor a vzajemné dohody mezi jednotlivymi zemémi
regionu usnadnujici pohyb osob, zboZi a sluzeb mezi nimi. Tento pfedpoklad je
platny pravé i pro region V4. Jak jiz bylo popsano v teoretické Casti této prace, region
V4 nesdili pouze spoleény geograficky prostor, ale pfedevsim spole¢nou historii,
kdy byly jednotlivé zemé tohoto regionu mnohokrat spojeny v ramci jednoho

statniho uskupeni.

Kulturni rozdily

V kapitole 1.4.1 Kulturni rozdily mezi zemémi regionu V4 byly popsany kulturni
rozdily mezi zemémi regionu V4 na zakladé Hofstedeho dimenzi kultury.
Z vyhodnoceni kulturnich rozdild podle Hofstedeho modelu 6-D vyplyva, Ze kulturni

zeme regionu V4 si jsou kulturné podobné.

Nasledujici tabulka 5 obsahuje interpretaci a vyhodnoceni odpovédi respondent
k vybranému tematickému okruhu. vyplyva z ni, Zze kulturni rozdily mezi zemémi
regionu V4 nejsou velké. Vnimani kulturnich rozdild na subjektivni Urovni
u expatrianti pusobicich v zemich regionu V4 tak potvrzuje zavéry ucinéné
z Hofstedeho dat hodnoceni kultury v modelu 6-D. Respondenti ve velké mife bud
nepozoruji zadné, nebo jen minimalni rozdily v chovani spole¢nosti v jednotlivych

statech regionu.
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Tab. 5 Vyhodnoceni odpovédi — Kulturni rozdily

Respondent

Kulturni rozdily

Respondent 1

Minimalni, pfedvadéni bohatstvi, vy$Si mira narodni hrdosti, vyhoda
v podstaté spolecného jazyka.

Respondent 2

Zadné, velka podobnost mezi Cechyva Slovaky, neexistuje jazykova
bariéra, citil se na Slovensku jako v CR.

Respondent 3

Zédné, velka kulturni blizkost.

Minimélini, velka podobnost. Mezi Cechy a Madary, vétsi zdrzenlivost

Respondent 4 | « o e ] o ; "
P Cech, chrani si osobni prostor, Madafi jsou vice otevieni.
Hodné odlisnosti, jazykova bariéra, vy$Si mira nepratelstvi vici
Respondent5 | .=~ = . A
cizincum, nepochopeni z tolerance nedemokratické viady.
Rozdily jsou velké, vy$Si mira nabozenského zaloZzeni na Slovensku,
Respondent 6

vySSi mira tolerance v Ceské spoleCnosti.

Respondent 7

Velkéa podobnost mezi Cechy a Polaky, existuji jen minimalni rozdily.

Shrnuti

Celkoveé velka kulturni podobnost, respondenti vnimaiji odliSnosti

spiSe v jednotlivostech.

Hodnoty vypocitaného indexu KSI mezi jednotlivymi zemémi regionu V4 z tabulky 3
ukazuji nejmensi kulturni vzdalenost mezi Ceskou republikou a Polskem. Vysledek
vypocCtu kulturniho rozdilu mezi témito dvéma zemémi lze potvrdit na tvrzeni
respondentd 3 a 7. Ti ve svych odpovédich uvedli, Ze jednotlivé narody jsou si
kulturné velice blizké. Zmifiuji, ze béhem svého pobytu v hostitelské zemi

nevypozorovali Zadné, nebo jen minimalni odliSnosti.

Druha nejmensi kulturni vzdalenost dle indexu KSI je mezi Ceskou republikou
a Madarskem. Z odpovédi respondentll 4 a 5 je uz mozné zaznamenat povSimnuti
si urgitych rozdild. Respondent 4, ktery je z Madarska a ptisobi v Ceské republice,
se zminuje o velké podobnosti kultur obou zemi. Jako rozdil vidi vétSi zdrzenlivost
v chovani mezi prateli u Cech(, a naopak otevienost u Madar(i. Tuto Madarskou

otevienost ale uz po osmi letech v Ceské republice povazuje za spi$e negativni.

Respondent 5 vidi mezi kulturami uz o néco vétsi rozdily, nez respondent 4. Uvadi,
Ze si v madarské spolecnosti vS§ima vétSiho nepratelstvi vici cizincm. Dale také
zmifnuje nepochopeni z tolerantniho postoje madarské spole€nosti k politické

situaci v Madarsku, kterou hodnoti jako nedemokratickou.
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Nejvy$si hodnotu indexu kulturni vzdalenosti KSI mezi Ceskou republikou a dalsi
zemi regionu dosahlo Slovensko. Respondent 1 ve své odpovédi uvadi, ze rozdily,
a€ minimalni, existuji. Zmifiuje napfiklad to, Zze Slovaci si radi kupuji drahé véci jen
proto, aby je mohli ukazovat. UZ potom ale nefeSi, Ze jim nezbyvaji penize na
zivobyti. Uvadi také vys$Si miru narodni hrdosti, kterou pfi svém pobytu na
Slovensku pozoroval. O této narodni hrdosti mluvi pfedevSim v pozitivnim slova

smyslu.

Respondent 6 se o slovenské narodni hrdosti ale zmifiuje uz v negativnim slova
smyslu a oznacuje ji spiSe jako nacionalismus. Tento respondent hodnoti kulturni
rozdily mezi Ceskou republikou a Slovenskem jako velké. Jako dal$i rozdil zmifiuje

napfiklad vy$8i miru nabozenského zalozeni lidi na Slovensku.

Respondent 2 uvadi, Ze Ceska i slovenska kultura si jsou blizké, a proto zadné
kulturni rozdily béhem svého plsobeni na Slovensku nezaznamenal a nemél pocit,

Ze by byl v zahranici.

Respondenti 1 a 6 hodnotici rozdily mezi Ceskou republikou a Slovenskem zmiriuji
vice rozdilu mezi domaci a hostitelskou kulturou, nez respondenti 4 a 5, ktefi
hodnoti rozdily mezi Ceskou republikou a Madarskem. To odpovida i vypo&tenym
hodnotam indexu kulturni vzdalenosti KSI z tabulky 3. Vypoc&tené hodnoty tohoto
indexu ukazuji vétsi kulturni vzdalenost mezi Ceskou republikou a Slovenskem, nez

mezi Ceskou republikou a Mad'arskem.

Mezi respondenty panovala vétSinova shoda na kulturnich podobnostech mezi
domaci a hostitelskou zemi. Z odpovédi respondentu vyplynula nejvétsi podobnost
mezi Polskem a Ceskou republikou, coZz odpovida také vypoditané hodnoté indexu
KSI z tabulky 3. Respondenti, ktefi hodnotili kulturni rozdily mezi Madarskem
a Ceskou republikou zminili vice kulturnich rozdilG nez respondenti, ktefi hodnotili
kulturni rozdily mezi Ceskou republikou a Polskem. Stale ale tito respondenti
zminovali méné kulturnich rozdild nez respondenti, ktefi hodnotili kulturni rozdily
mezi Ceskou republikou a Slovenskem. Tomuto tvrzeni také odpovida vysledek
vypocCtu kulturni vzdalenosti mezi zemémi regionu V4 KSI z tabulky 3, kdy tato
hodnota indexu KSI byla ve vztahu Ceské republiky k ostatnim zemim pro Ceskou

republiku a Slovensko. Respondenti, ktefi hodnotili kulturni rozdily mezi
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Slovenskem a Ceskou republikou, nachazeli z dotazovanych respondenttl. nejvice
rozliSnosti. Respondent 3 uvadi kulturni rozdily jako velké, respondent 1 jako
minimalni, a respondent 2 neuvadi zadné. VSichni respondenti, ktefi hodnotili
kulturni vzdalenost mezi Slovenskem a Ceskou republikou zdGraznili neexistenci

jazykové bariéry mezi obéma zemémi.

Adaptace expatrianta na novou kulturu

Na problematiku ur€eni kulturnich rozdili navazuje déle problematika adaptace na
novou kulturu. Zvladnuti adaptace je dllezitou soucasti Zivota v zahranici a jeji
zvladnuti je kritické pro fungovani v hostitelské zemi. Priibéh adaptace odpovida jak
pFipravenosti expatriantd na nové kulturni podminky, tak kulturni vzdalenosti mezi
domaci a hostitelskou kulturou. Nasledujici tabulka 6 ukazuje vyhodnoceni

odpoveédi respondentl souvisejici s adaptaci na novou kulturu v hostitelské zemi.

Tab. 6 Vyhodnoceni odpovédi — Adaptace expatrianta na novou kulturu

Respondent Adaptace expatrianta na novou kulturu

Okamzita adaptace na kulturu, zmifiuje vyhodu neexistence jazykové

Respondent 1 bariéry.

Okamzita adaptace na kulturu, zmifiuje vyhodu neexistence jazykové

Respondent 2 bariéry.

Okamzita adaptace na kulturu, pocituje nutnost naucit se polsky

Respondent 3 jazyk.

Postupna adaptace spolu se ziskavanim znalosti Ceského jazyka,

Respondent 4 zminuje cil rychle se integrovat do Ceské spolecnosti.

Rychla adaptace na kulturu, pocituje nutnost naucit se madarsky

Respondent 5 jazyk.

Okamzita adaptace i pfes rozdily, nova kultura mu vyhovuije vice,

Respondent 6 . ) . .
neexistence jazykoveé bariéry.

Respondent 7 | Rychla adaptace spolu se ziskavanim znalosti Ceského jazyka.

Shrnuti

Témér ve vSech pfipadech okamzZita nebo rychla adaptace,
podminéni uplné adaptace znalosti jazyka hostitelské zemé.

Z vyhodnoceni odpovédi respondentl v tabulce 6 vyplyva, ze adaptace na novou
kulturu byla pro vSechny bezproblémova. Respondenti 1, 2, 3 zmifuji, Zze jejich
adaptace byla okamzita a Zze domaci a hostitelska kultura si je tak podobna, ze

nebylo na co se adaptovat. Respondent 6 se také zmifiuje o okamzité adaptaci, a to
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i pfes rozdily mezi domaci a hostitelskou kulturou, o kterych se zmirnuje a které jsou

popsany v tabulce 5.

Zajimavé také je, ze respondenti 3, 4, 5 a 7 zminuji problematiku jazykové bariéry
jeji vliv na adaptaci. VSichni tito respondenti uvadéji, Zze znalost jazyka hostitelské
zemé jim pomohla nebo mize v budoucnu pomoci k Uplné adaptaci v nové zemi.
Neexistenci jazykové bariéry pak vyzdvihuji respondenti 1, 2 a 6, tedy Ce$i na

Slovensku, nebo Slovak v Ceské republice.

Téma kulturnich rozdili a adaptace na novou kulturu bylo Ustfednim tématem
rozhovoru pravé z divodu tématu této diplomové prace, kterym je regiocentricka
expatriace. Z odborné literatury popsané v kapitole 1.2 Zplsob obsazovani pozic
v prostfedi MNC vyplyva, Ze expatriace vramci regionu by méla predchazet
problémum, které mohou vznikat v disledku naro¢né adaptace na novou kulturu.
Tyto problémy mohou vyustit az v selhani expatrianta. Je dllezité zminit, ze
problematika adaptace na jinou kulturu se vtomto kontextu netyka pouze
expatrianta, ale také jeho rodiny. Kulturni blizkost mezi zemémi Visegradské
skupiny V4 by méla minimalizovat obdobi kulturni adaptace pracovniki a jejich
rodinnych pfislusnikl v novém prostfedi. Tato podobnost je blize popsana

v podkapitole 1.4.1 Kulturni rozdily mezi zemémi regionu V4.

Z odpovédi respondentl Ize odvodit, Ze adaptace na novou kulturu nikomu z nich
necinila problémy. VSichni, kromé respondenta 4 hodnoti svou adaptaci na novou
kulturu jako okamzitou, nebo rychlou. Respondent 4 hodnoti adaptaci jako
postupnou a zdulrazniuje spojitost adaptace se ziskavanim znalosti jazyka
hostitelské zemé. Stejné tak i vSichni ostatni respondenti zdUraznuji dilezitost
znalosti jazyka pro adaptaci v nové zemi. Respondenti 1, 2 a 6 zdUraziuji
neexistenci jazykové bariéry, ostatni podminuji uplnou adaptaci pravé schopnosti
komunikovat jazykem hostitelské zemé. Odstranéni jazykové bariéry je tak

dalezitym prvkem pro usnadnéni adaptace.

3.2.2 Rodinné zavazky a prizpisobeni rodiny expatrianta

Dal8im tematickym okruhem, ktery byl v ramci teoretické €asti identifikovan jako
kliovy, jsou rodinné zavazky a pfizplsobeni rodiny expatrianta novému kulturnimu
prostfedi. Podle studie Brookfield Global Relocation Services (2016) za 33 %

selhani expatrianta stoji pravé rodinné problémy a 56 % expatriacnich misi je
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odmitnuto z ddvodu rodinnych zavazkl. Tabulka 7 ukazuje odpovédi respondentu

v rdmci tohoto tematického okruhu.

Tab. 7 Vyhodnoceni odpovédi — Rodinné zavazky a pFizplisobeni rodiny expatrianta

Respondent| Rodinné zavazky a prizplisobeni rodiny expatrianta

Poprvé s rodinou, podruhé dojizdéni za rodinou, zmifuje dulezitost
Respondent 1 |souznéni rodiny s vyjezdem do zahranici, adaptace rodiny (hlavné
déti) byla pomalejsi kvuli jazykové bariére.

V obou pfipadech s rodinou, zminuje dalezitost souhlasu rodiny,

Respondent 2 adaptace rodiny (hlavné déti) byla pomalejsi kvuli jazykové bariéfe.
Zatim bez rodiny z dlvodu pandemie, oCekava pfijezd az jak to bude

Respondent 3 . A .
mozné, zminuje dulezitost souhlasu rodiny.

Respondent 4 S rc_>d|nou, zminuje dulezitost souhlasu rodiny, moznost dojizdéni za
rodinou zavrhnuta.

Respondent 5 S pfitelkyni, rozhodnuti obou z paru se pfestéhovat za praci do

zahranici, adaptace okamzita.

Respondent 6 |Bez rodiny (manzelka nebo déti), v domovské zemi ma rodice.

S rodinou, zminuje dulezitost souhlasu rodiny, adaptace rodiny byla

Respondent 7| ) alejsi. zmifiuje dillezitost odbourani jazykové bariéry.

Shrnuti

Respondenti s rodinou zdUraziuji duleZitost souhlasu celé rodiny,
souhlasem podminuji u€ast na zahraniéni misi.

Jediny z respondentq, ktery pfi pfemisténi nemusel fesit své rozhodnuti konzultovat
s rodinou byl respondent 6. Respondent 5 uvedl, ze rozhodnuti o pfesunuti do
zahranici u€inil v paru spole¢né. Ostatni respondenti v dobé vyjezdu méli rodinu, se
kterou museli toto rozhodnuti konzultoval. VSichni tyto respondenti uvedli, Ze bylo
dllezité, aby cela rodina s pfesunem do zahranici souhlasila a bez tohoto souhlasu

by si nedokazali pfedstavit proces expatriace podniknout.

Respondent 1 také uvadi, Ze ackoli pro ného na Slovensku neexistovala jazykova
neschopnosti v pocatku porozumét slovenstiné. Stejné komentuje problémy
s jazykovou bariérou u déti i respondent 2 a také zminuje, Ze tato bariéra jim

ztéZovala adaptaci.

Rodina respondenta 3 se zatim do nové zemé za expatriantem neprestéhovala.
Respondent 2 uvadi, Ze jakmile to dovoli epidemické situace, ma cela rodina v planu

prestéhovat se do nové zemé. V tuto chvili za rodinou dojizdi na vikend. V tomto
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ohledu respondent zmifiuje vyhodu geografické blizkosti mezi domovem v Ceské
republice a jeho novym zaméstnanim v Polsku, ktera mu umoznuje dojizdéni za

rodinou na vikend.

Respondent 4 zmiriuje, Ze adaptaci celé rodiny pomohlo pravé postupné osvojovani
si jazyka. Dale uvadi, Zze souhlas rodiny s pfemisténim byl dulezity pro pfijmuti
nabidky prace v zahrani€i. Vzdalenost mezi jeho domovem v Madarsku a novou
pracovni pozici v Ceské republice by pro ného byla prili§ velka a neumoziiovala by
mu pravidelné dojizdéni za rodinou na vikendy. To je opaéné hodnoceni oproti
respondentovi 3, ktery pusobi v Polsku. Vzdalenost mezi domovem a pracovistém
v hostitelské zemi je ale pro respondenta 4 o dvé sté kilometrd delSi, nez pro

Respondenta 3.

Respondent 5 se o adaptaci rodiny podrobné nezminuje. Do Madarska odeSel se
svou pritelkyni za praci a adaptovali se oba okamzité. Respondent 6 odesel do

Ceské republiky sam, nem(ize tak pfipojit své hodnoceni k této &asti.

Respondent 7 zmifiuje, Ze adaptace u rodiny byla pomalej$i nez v jeho pfipadé, ale
netrvala nijak dlouho. Také uvadi, Ze spolu s odbouranim jazykové bariéry
a osvojenim si zakladl ¢estiny se situace zlepSila a rodiné to pomohlo s procesem

adaptace v nové zemi a kulture.

VsSichni respondenti, kromé respondenta 6, ktery nemél rodinu, se kterou by se
pFfemistoval, zdUrazfuji duleZitost souhlasu celé rodiny s pfesunem. Uvadgji to jako
podminku pro absolvovani zahrani¢niho pracovniho angazma. Zajimavosti je, Ze
Cesi pusobici na Slovensku zmifiuji pomalej$i adaptaci déti z ddvodu jazykové

bariéry, ktera pro né neplatila.

3.2.3 Priprava na zahranicni vyjezd

Dalsi z vybranych tematickych okruhd, které byly v ramci rozhovorl s expatrianty
vyhodnocovany, je problematika pfipravy na zahrani¢ni vyjezd. Spravné zvladnuta
pfiprava by méla zarucit, Ze se expatriant v ramci svého zahrani¢niho plUsobeni
nesetka s prekvapivymi okolnostmi, které by mohly vést k selhani expatrianta.
Tabulka 8 ukazuje pfehled odpovédi jednotlivych expatriantu, se kterymi byly

provedeny rozhovory, k problematice pfipravy na expatriaci.
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Tab. 8 Vyhodnoceni odpovédi — Pfiprava na zahranicni vyjezd

Respondent

Priprava na zahraniéni vyjezd

Respondent 1

Zadna pracovni pfiprava, interkulturni koleni.

Respondent 2 | Zadna pracovni pfiprava, interkulturni koleni.

Respondent 3 |Zadna pracovni pfiprava, interkulturni $koleni.

Respondent 4 Zva’dna pracovni priprava, minimalni interkulturni pfiprava, osobni
pfiprava na zivot v CR.

Respondent 5 | Osobni pracovni pfiprava, zadna interkulturni pfiprava.

Respondent 6 |Zadna prfiprava.

Respondent 7

Zadna piiprava.

Shrnuti

Pracovni pfiprava pouze v jednom pfipadé, kulturni pfiprava pouze

v pfipadé expatriace mezi matefskou spole¢nosti a pobocCkou.

Z tabulky 8 vyplyva, ze u respondentld 1, 2 a 3, ktefi byli do zahrani¢i vyslani
matefskou spolecnosti, bylo vzdy v ramci pfipravy na pfemisténi do hostitelské

zeme provedeno interkulturni Skoleni.

Stejné tak bylo interkulturni Skoleni alespon nabidnuto respondentovi 4, ktery
v ramci své zahrani¢ni zkuSenosti putoval smérem z pobocky do HQ. Ten se ale
rozhodl interkulturniho Skoleni neucastnit. Tento respondent zaroven zminuje, ze
spolu s rodinou provadéli vlastni pfipravu na Zivot v Ceské republice. Jako pfiklad
uvadi sledovani videi o Ceské republice na internetu. Tuto formu osobni pFipravy
zvolili z toho dlvodu, Ze do zemé odjizdéli jiz s cilem pIné se integrovat do Ceské

spolecnosti.

Ani v jednom z vySe zminénych pfipadl neprobéhla zZadna pracovni pfiprava
a Skoleni. Z vy8e uvedenych odpovédi Ize usuzovat, Ze matefska spoleCnost uz
v ramci vybéru expatriantu vzdy usoudila, Ze dany uchaze€ o pozici v zahranici je
jiz dostate¢né odborné i osobnostné pfipraven na zvladnuti vykonu prace na nové
pozici. Spravnost tohoto Usudku je mozné potvrdit v pfipadech respondentt 1 a 2,
ktefi svou expatriaCni misi jiz uspéSné dokonCili. To samé je s velkou

pravdépodobnosti mozné tvrdit také v pfipadé respondenta 4, ktery je v Ceské
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republice jiz dlouhou dobu, konkrétné 8 let, a pracuje zde vramci Casové

neomezeného kontraktu.

U respondentd 5, 6 a 7, ktefi odcestovali pracovat do zahranici na zakladé vlastni
iniciace, nebyla ve dvou pfipadech provedena zadna pfiprava v oblasti dovednosti
souvisejicich s vykonem zaméstnani nebo interkulturni pfipravy. Konkrétné tomu
tak bylo u respondentd 6 a 7. V obou pfipadech se Respondenti zminuji, ze
interkulturni pfiprava nebyla nutna z divodu kulturni podobnosti mezi domaci

a hostitelskou zemi.

V pfipadé respondenta 5 byla provede pfiprava souvisejici se
zlepSenim pracovnich dovednosti. Tato pfiprava byla provedena na osobni urovni
a jejim cilem bylo pfipravit se na vykon nového povolani. | vtomto pfipadé vSak

neprobéhla interkulturni pfiprava na zivot v nové zemi.

Z dotazovani vyplynulo, Ze pouze jeden respondent se vramci pfipravy na
zahrani¢ni vyjezd rozhodl zlepSovat si své pracovni dovednosti. Tuto pracovni
pFipravu provadél sam z vlastni iniciativy. Zadny dal$i respondent pracovni pfipravu
neprovadeél. Néktefi respondenti neprovadéli pfipravu zadnou, tedy ani kulturni, ani
pracovni. Interkulturni trénink byl nabidnut vSe expatriantim, ktefi se ucastnili
zahrani¢niho vyjezdu organizovaného matefskou spolecnosti. Respondenti, ktefi
putovali zHQ do pobocky tuto pfipravu absolvovali. Respondent, ktery byl
z pobocCky stazen matefskou spoleCnosti, se rozhodl tuto pfipravu neabsolvovat.

Tento respondent vSak provadél osobni interkulturni pfipravu spolu s rodinou.

3.2.4 Popis pracovni naplné

DalSim z dulezitych faktord, ktery muzZe negativné ovlivnit pribéh expatriace, je

neodpovidajici popis naplné prace. Z teoretického poznani vyplyva, ze az 14 %

vrve

nedostatecného popisu naplné prace expatrianta na pozici, ktera mu byla svéfena.
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Tab. 9 Vyhodnoceni odpovédi — Popis pracovni napiné

Respondent

Popis pracovni naplné

Respondent 1

Jednatel spolec¢nosti, napln prace odpovidala.

Respondent 2 |Vedouci prodeje, napln prace odpovidala.
Respondent 3 | CEO, napln prace odpovida, realisticka ocekavani.
Respondent 4 | Marketingovy konzultant, naplf prace odpovida.
Respondent 5 | Team-leader, napli prace odpovida.

Respondent 6 |Business development, naplfi prace odpovida.

Respondent 7

ManaZzer prodeje, napln prace odpovida.

Shrnuti Ve vSech pfipadech napln prace odpovidala popisu pracovni pozice.

Z tabulky 9 vyplyva, ze ackoli respondenti pusobili nebo pusobi v riznych zemich
na rlznych pozicich, ve vSech pfipadech skutec¢na napln prace odpovidala tomu,
jak byla respondentiim predstavena béhem vybérového fizeni. Respondent 3

zaroven dodava, Ze je vzdy tfeba nemit prehnana oCekavani.

Z pohledu tematického okruhu, ktery se tyk& odpovidajiciho popisu pracovni napiné
je mozné usoudit, Ze se zaméstnavatelé stouto problematikou vyporadali
dostate&né dobre. Zadny z respondentl neuvedl, Ze by nebyl spokojen s naplni své
prace oproti predem domluvenému planu, a to nejen z pohledu vykonu prace
samotné, ale také vSech dalSich podminkéach, které s povahou dané pracovni

pozice souviseji.

Respondent 6 jesté dodava, ze v predeslé praci se dostal do situace, kdy napln jeho
prace neodpovidala tomu, co mu bylo v ramci vybérového Fizeni pfedstaveno.
Dodava, ze praveé kvuli tomu pfedeslou praci také opustil. Tato negativni zkuSenost
respondenta 6 jen doklada, jak je podrobné a pravdivé predstaveni vykonu prace
kandidatlim dulezité z pohledu udrzeni zaméstnance a zamezeni jeho odchodu ze

spolecnosti.
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3.2.5 Kompenzace

Otazka kompenzaci je v problematice mezinarodniho fizeni lidskych zdroja velice
naroCnou disciplinou. UrCeni vySe kompenzaci by mélo byt nastaveno tak, aby
expatriantim dokazalo dostate¢né pokryt naklady spojené s Zivotem v cizi zemi.
Zaroven by také mély byt nastaveny v souladu s dlouhodobou udrzitelnosti finan¢ni

stability spole€nosti.

Vzhledem k osobni povaze této otazky byla respondentim nabidnuta moznost na
tuto otazku neodpovidat. Pokud se rozhodli na otazku odpovédét, bylo jim
umoznéno odpovédét pouze obecné, tedy zda byla podle jejich nazoru vyse

kompenzaci nastavena dostate¢né, nebe nedostate¢né.

Pokud méli respondenti zajem, mohli pro dokresleni svych odpovédi na otazku
adekvatnosti nastaveni kompenzaci doplnit dodate¢né informace tykajici se jejich
nazoru na nastaveni kompenzaci a obsahu kompenzacniho bali¢ku. V nasledujici
tabulce 10 jsou zaneseny interpretace odpovédi respondentd na otazku
adekvatnosti nastavenych kompenzaci v ramci jejich zahraniéniho pracovniho
angazma. Vtéto tabulce je uvedena pouze informace o adekvatnosti nebo

rozhodnuti neodpovidat na otazku.
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Tab. 10 Vyhodnoceni odpovédi — Kompenzace

Respondent

Kompenzace

Respondent 1

Nastaveny adekvatné.

Respondent 2

Nastaveny adekvatné.

Respondent 3

Nastaveny adekvatné.

Respondent 4

Nastaveny adekvatné.

Respondent 5

Nastaveny adekvatné.

Respondent 6

Nastaveny adekvatné.

Respondent 7

Rozhodl se na otazku neodpovidat.

Shrnuti

Kompenzace byly vSem respondentim, ktefi se rozhodli odpovédét,

nastaveny adekvatneé.

Respondent 1 uvadi, Zze ackoli pro ného vySe kompenzaci nebyla dulezitym
faktorem, nebyl spokojen s vysvétlenim personalniho oddéleni spolecnosti ohledné

nastaveni kompenzaci podle indexu Zivotni irovné pfi jeho predeslé cesté do Ciny.

Respondent 2 dodava, ze byl spokojen stim, ze mu spole€nost pfispéla i na
nadstandardni anglickou Skolu pro déti. Zaroven byl spokojen s flexibilitou
nastaveni kompenzaci dle potfeby a aktualni situace. Tato flexibilita se tykala
napfiklad upravy pokryti cestovnich vyloh v dobé, kdy jeho rodina jesté nedorazila

do hostitelské zemé a Castéji cestoval domU za rodinou.

Respondent 3 zaroven zminuje, Zze hlavnim motivatorem odchodu za praci do
zahrani¢i by nemélo byt financni ohodnoceni, ale jiné vyhody plynouci z této
zkuSenosti. Mezi nimi zminuje napfiklad poznani novych zemi a kultur nebo

ziskavani novych zkuSenosti.

Respondent 4 uvedl, Ze byl také spokojen s proplacenim vesSkerych nakladu na

relokaci.

To samé plati také pro respondenta 5. Ten jesté zmiruje, Ze za ného firma zafidila

vesSkerou administrativu spolecné s naklady na tyto ukony. Zaroven také dostal od
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zameéstnavatele vramci kompenzacniho baliCku  proplaceni relokace.
Zaméstnavatel se tomuto respondentovi také podilel plnou mirou na uhradé prvniho
mésice najmu, a to kvdli zdrzeni nastupu z divodu zpozdéni administrativnich

nalezitosti souvisejicich s nastupem na novou pracovni pozici.

Respondent 6 pouze uved|, Zze kompenzace byly podle jeho nazoru nastaveny

adekvatné a byl s nastavenim spokojen.
Jak jiz bylo zminéno vySe, respondent 7 se rozhodl na tuto otdzku neodpovidat.

V ramci tematického okruhu kompenzaci byly odpovédi respondenti ve vSech
pripadech kromé respondenta 7, ktery se rozhodl neodpovidat, pozitivni. VSichni
ostatni respondenti uvadéji, Ze kompenzace, které jim byly v ramci jejich pracovniho

angazma v zahranicCi nastaveny, odpovidaly jejich pfedstavam.

3.2.6 Repatriace

Repatriace expatrianta je velice dulezitou soucasti procesu expatriace. To plati
predevsim v pfipadé, kdy je expatriant vyslan do zahranic€i matefskou spolecnosti,
protoze matefska spoleCnost je to misto, kam se takto vyslany expatriant po
dokoncCeni zahrani¢ni mise bude vracet.

Jak jiz bylo popsano v teoretické Casti této prace, za selhani expatrianta je
spoleCnosti. Spolu sjeho odchodem by spoleCnost ztratila zkuSeného
a mezinarodné provéreného pracovnika, do kterého v rdmci expatriace investovala
nemalé prostfedky. Aby spolenost zabranila odchodu expatrianta ze spole€nosti
po jeho navratu, je zapotfebi vénovat se po uspésné misi také procesu repatriace

pracovnika.
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Tab. 11 Vyhodnoceni odpovédi — Repatriace

Respondent

Repatriace

Respondent 1

Domluva s HQ pul roku dopredu.

Respondent 2 | Domlouval si sdm s pfedstihem se svym nastupcem.
Respondent 3 | Zatim nepfemyslel o repatriaci, nebylo domluveno predem.
Respondent 4 |Kontrakt na dobu neurcitou, nepfemysli o repatriaci.
Respondent 5 |Kontrakt na dobu neurcitou, nepfemysli o repatriaci.
Respondent 6 |Kontrakt na dobu neurcitou, nepfemysli o repatriaci.

Respondent 7

Kontrakt na dobu neurcitou, nepfemysli o repatriaci.

Shrnuti

Vétsina respondentll nema smlouvu na dobu urcitou a zatim
neplanuji navrat, respondenti s Casové omezenym kontraktem

odpovidali razné.

Z tabulky 4 vyplyva, Ze mezi expatrianty, ktefi byli vyslani matefskou spole¢nosti do
zahranici, patfi pouze respondenti 1, 2 a 3. Respondenti 1 a 2 jiz byly repatriovani
do matefské spole¢nosti. V Tabulce 11 jsou uvedeny odpovédi respondenti na

otazku ohledné prabéhu jejich repatriace.

Respondent 1 se do matefské spolecnosti vratil pfed rokem a pul. Uvadi, ze
komunikace s HQ ohledné repatriace probihala pfiblizné pual roku pfed jeho
navratem. Co se tyCe jeho zafazeni do struktur spole¢nosti po navratu, respondent

1 je spokojen s novym zafazenim a nema pocit, Ze by byl nedocenény.

Respondent 2 je jiz zpét v matefské spolecnosti vice nez tfi roky. Splfiuje tak test
dvou let pro odchod z matefrské spole€nosti po navratu z expatriacni mise, ktery je
v teoretické ¢asti uveden jako hranice pro selhani expatrianta. Své nové zarazeni
v organizacni struktufe si v podstaté vybral sam. V rdmci repatriace byl iniciatorem
dohody mezi nim a sou¢asnym zaméstnancem matefské spolecnosti, se kterym si
prohodil pozici. Zduraznuje, Ze s touto dohodou a vyméné pozic museli souhlasit

nadrfizeni obou zaméstnancu.
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Respondent 3 v sou¢asné dobé jesté stale plusobi na zahrani¢ni misi a zmifiuje, ze
je podle jeho nazoru jesté brzo na rozhovory o navratu do matefské spolecnosti.
V pfipadé Zzadného z respondentd 1, 2 a 3 neprobéhla komunikace o repatriaci pred

vyjezdem z materské spolecnosti.

Respondenti 4, 5, 6 a 7 stale plsobi jako expatrianti a ani jeden z nich v tuto chuvili
nepfemysli o navratu do své zemé puvodu. VSichni tito respondenti maiji

v hostitelské zemi Casové neomezeny kontrakt.

Repatriaci feSili zatim pouze respondenti 1 a 2. Respondent 1 feSil repatriaci s HQ
priblizné pul roku pfed navratem. Respondent 2 se rozhodl fesit repatriaci po vlastni
ose a byl schopen si v matefské spole€nosti najit zaméstnance, se kterym si
vzajemné prohodili pracovni pozice. Respondent 3 je zatim v zahraniCi pouze kratce
a repatriaci zatim s matefskou spolecnosti nefeSil. Ostatni respondenti maji
smlouvu na dobu neurcitou a kromé respondenta 4 jsou expatrianty z vlastni
iniciativy. Nemohou tak byt repatriovani do zadné matefské spoleCnosti.
Respondent 4 sice byl expatriovan na urovni matefska spole¢nost — pobocka,
nicméné ma smlouvu na dobu neurcitou a neplanuje se zatim vracet zpét do

pobocky.

3.3 Shrnuti vysledku

Vramci praktické C¢asti diplomové prace bylo provedeno sedm rozhovorl
s expatrianty, ktefi v minulosti pusobili, nebo v souasné dobé stale pusobi na
zahrani¢ni misi v rdmci regionu Visegradské skupiny V4. Tyto rozhovory pokryvaly
zakladni tematické okruhy, které byly vymezeny jako stéZejni pro uspésné zvladnuti

procesu expatriace.

V Tabulce 12 jsou zaznamenana shrnuti odpovédi respondentl k jednotlivym
tematickym okruhim nachazejicich se v tabulkach 5 az 11. Zobrazuje tedy
zobecnény zaveér odpovédi respondentll na kazdy z kli¢ovych problému expatriace,

které vychéazeji z teoretické Casti této prace.
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Tab. 12 Vyhodnoceni stanovenych tematickych okruht — shrnuti vysledku

Tematické okruhy

Shrnuti odpovédi

Kulturni rozdily

Celkové velka kulturni podobnost, respondenti
vnimaji odliSnosti spiSe v jednotlivostech.

Adaptace expatrianta na novou
kulturu

Témér ve vSech pfipadech okamzita nebo rychla
adaptace, podminéni uplné adaptace znalosti
jazyka hostitelské zemé.

Rodinné zavazky a pfizpusobeni
rodiny expatrianta

Respondenti s rodinou zdUraznuji dulezitost
souhlasu celé rodiny, souhlasem podminuji ucast
na zahranicni misi.

Ptiprava na zahranicni vyjezd

Pracovni pfiprava pouze v jednom pfipadé, kulturni
pfiprava pouze v pfipadé expatriace mezi
matefskou spoleCnosti a poboCkou.

Popis pracovni naplné

Ve vSech pfipadech naplnh prace odpovidala popisu
pracovni pozice.

Kompenzace byly vdem respondentiim, ktefi se

Kompenzace . M %
P rozhodli odpovédét, nastaveny adekvatné.
VétSina respondentd nema smlouvu na dobu urcitou
Repatriace a zatim neplanuji navrat, respondenti s Casové

omezenym kontraktem odpovidaji rizné.

Tato prace se zabyva regiocentrickou expatriaci v ramci regionu V4. V teoretické
Casti této prace byly vymezeny zakladni vyhody regiocentrické expatriace, mezi
které patfi pfedevSim snadnéjSi adaptace na noveé prostredi, a diky tomu snizeni
dopadu kulturniho Soku, lepSi spoluprace s lokalnimi zaméstnanci a lepSi
porozuméni mistnimu trhu. V ramci tematického okruhu Kulturni rozdily byl
zkouman pohled respondentd na kulturni rozdily v hostitelské zemi oproti zemi
domovské. Z jednotlivych odpovédi respondentll bylo mozné usoudit, Ze kulturni
podobnost mezi zemémi regionu V4 je podle respondentl velkd a expatriace
v tomto regionu tak mizZe byt pro expatrianty snadnéjsi z divodud zminénych vyse

v tomto odstavci a v teoretické Casti této prace.

Dalsim tematickym okruhem, kterym se vyzkum expatriace v regionu V4 zabyval,
byla Adaptace expatrianta na novou kulturu. Zvladnuti adaptace na novou
kulturu je kliC¢ovym prvkem pro zvladnuti procesu expatriace a uspéch zahrani¢ni
mise. Z odpovédi respondentu vyplyva, Ze témér ve vSech pfipadech byla adaptace
na novou kulturu rychla, nebo dokonce okamzita. Nikdo z respondentl nezazil
kulturni Sok. Kulturni blizkost mezi zemémi regionu V4 tak dokonce u vSech

respondentu eliminovala pfitomnost faze kulturniho Soku. VSichni respondenti také
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zminuji dalezitost ovladnuti jazyka hostitelské zemé& pro Uplnou adaptaci v nové
zemi. Regiocentricky pfistup expatriace tak podle vysledku rozhovor( pfispiva
ke zlepSeni procesu adaptace a vramci regionu V4 odstranuje pfitomnost

kulturniho Soku.

Zvladnuti rodinné situace je jednou z nejpodstatnéjSich soucasti procesu
expatriace, a proto byly také Rodinné zavazky a prizpisobeni rodiny expatrianta
vybrany mezi tematické okruhy, kterych se rozhovor s expatrianty tykal. VSichni
respondenti, ktefi museli vyjezd na zahraniCi misi feSit s rodinou, zduraznili
dulezitost souhlasu celé rodiny s vyjezdem do zahranici, bez néhoz by pracovni
pozici v zahrani€i bud vibec nepfijmuli, anebo by pro né bylo slozité v zahranici
s nespokojenou rodinou pusobit. Jsou to totiz pravé rodinné zavazky, které jsou
v teoretické Casti této prace uvedeny jako nejCastéjsi dlivod pro selhani expatriaéni
mise a také pro odmitnuti zahraniéni mise expatriantem. Ztohoto ddvodu je
dilezité, aby se spole€nosti zaméfily v procesu expatriace nejen na expatrianta, ale
také na jeho rodinu. Spole¢nosti by mély vytvofit podpurné programy pro adaptaci
rodiny v novém prostiedi, napfiklad formou vzdélavani pro druhého z paru, pokud
nema v hostitelské zemi nové zaméstnani. Vhodna by mohla byt také podpora déti

expatrianta ve formé nalezeni adekvatni Skoly ¢i volno€asovych aktivit.

V teoretické Casti této prace byla vymezena Pfiprava na zahraniéni vyjezd jako
dalSi dulezity faktor pro zvladnuti procesu expatriace. Pfiprava na zahranic¢ni vyjezd
by méla pokryvat kritické faktory, které by mohly vést k nesplnéni zadaného ukolu
nebo az k celkovému selhani mise. Zrozhovorl s expatrianty vyplynulo, Ze
pracovni pfipravu absolvoval pouze jeden respondent. V§em respondentiim, jejichz
mise se konala ve vztahu matka — pobocCka, bylo nabidnuto zakladni
nékolikahodinové interkulturni Skoleni. Ne vSichni se vSak rozhodli toto Skoleni
absolvovat. Néktefi respondenti se napfiklad i vzhledem k velké kulturni blizkosti
rozhodli nepodstoupit Zadnou pfipravu. Z odpovédi vyplyva, Zze Skolenim, at uz
pracovnim, nebo interkulturnim, nebyl pfikladan velky daraz. Interkulturni Skoleni
ale diky velké kulturni blizkosti nebylo pro zvladnuti adaptace pro respondenty dle
jejich odpovédi potfebné. Pracovni Skoleni absolvoval pouze jeden respondent. Az
na jednoho respondenta maji vSichni bud ¢asové neomezeny kontrakt, nebo jsou

uz delSi dobu zpét v matefské spoleCnosti. U téchto respondentl je mozné
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predpokladat, Ze jejich pracovni kompetence byly pro vykon prace na dané pozici

dostatecné.

Jako dalSi z klicovych tematickych okruhl pro zvladnuti expatriacni mise byl
identifikovan Popis pracovni naplné. Neodpovidajici popis pracovni naplné muze
negativné ovlivnit motivaci a pracovni vykon expatrianta a muze vést az k selhani
mise nebo odchodu expatrianta ze spolecnosti po navratu ze zahrani¢ni mise. Toto
tvrzeni potvrzuje také jeden z respondentd, ktery uvadi, Ze v minulosti zaméstnani
opustil pravé kvuli neodpovidajici pracovni naplni vzhledem k tomu, jak mu byla
puvodné zaméstnavatelem predstavena. VSichni respondenti v ramci rozhovor(
uvedli, Ze jejich pracovni napln v zahrani¢i odpovida, nebo odpovidala tomu, co jim
bylo v ramci vybérového fizeni ze strany zaméstnavatele predstaveno a slibeno.
Nikdo z respondentll v tomto ohledu nezminil zadné nesrovnalosti, ze kterych by

plynula pfipadna nespokojenost.

Kompenzace expatriantd jsou dalSim z vybranych tematickych okruhu, kterym se
vénoval rozhovor s expatrianty. Vhodné nastavené kompenzace by mély brat
v potaz napfiklad rliznou zivotni urovert mezi domaci a hostitelskou zemi a mély by
také pokryvat Zivotni standard expatrianta, na ktery byl zvykly z domaci zemé.
Nevhodné nastaveni kompenzaci muze byt dalSim faktorem, ktery by mohl vést
k nespokojenosti expatrianta a pfipadné az k selhani celé zahrani¢ni mise.
Vzhledem k citlivosti tohoto tématu byla respondentim nabidnuta moznost na
otazku kompenzaci neodpovidat, nebo se napfiklad vyjadfit pouze k adekvatnosti
nastaveni kompenzaci bez rozebirani podrobnosti. Moznosti neodpovidat na tuto
otazku vyuzil jeden respondent. VSichni ostatni respondenti uvedli, Ze nastaveni
kompenzaci jim vyhovovalo a neméli s nim zadny problém. Néktefi respondenti
dodavali, Zze vySe kompenzaci by urcité neméla byt motivacnim faktorem pro
pracovni vyjezd do zahrani€i, jini si napfiklad pochvalovali flexibilitu nastaveni
kompenzaci, nebo pokryti dodateénych nakladd, jako napfiklad Uhrada relokacnich

nakladld nebo pfispévek na anglickou Skolu pro déti.

Jako posledni byla mezi zakladni tematické okruhy vybrana problematika
repatriace. Repatriace je dllezitou soucasti expatriace a jeji nezvladnuti muze vést
k odchodu zaméstnance ze spolecnosti. Dllezitymi sou€astmi procesu repatriace
je zvladnuti kulturniho Soku pfi navratu a zafazeni zaméstnance na odpovidajici

pozici v rdmci organizacni struktury vysilajici spole¢nosti. Respondenti, ktefi byli tak
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zvanymi self-initiated expatriates, neboli expatrianty z vlastni vale, zatim
nepremysleji o navratu do domovské zemé. Tito respondenti ani nebyli vyslani do
zahranicCi zadnou spolecnosti, a proto také nemaji spolec¢nost, do které by se mohli
vratit. Zaroven maji vSichni pracovni smlouvu na dobu neurcitou. To plati i pro
respondenta, ktery byl staZzen matefskou firmou z pobocky. | ten ma smlouvu na
dobu neurcitou a zatim neplanuje navrat do pobocky. Z tohoto dlivodu repatriaci
zatim nefesSil. Procesem repatriace se nezabyval ani respondent, ktery sice byl
vyslan z matefské spole¢nosti do pobocky, ale zatim na novém misté plsobi pouze
kratce a podle jeho slov je na mySlenky na navrat jesté brzo. U respondentu, ktefi
se jiz vratili z expatriaCni mise zpét do materské spoleCnosti, se odpovédi liSily.
Jeden z respondentl uvadi, Ze proces repatriace zacal s matefskou organizaci resit
pfiblizné pul roku pfed samotnym navratem. Druhy respondent fesSil repatriaci po
vlastni ose tak, ze se domluvil na vyméné pracovnich mist se svym nastupcem na
pozici v zahraniCi. Oba respondenti uvedli, Ze jsou spokojeni se svym zafazenim do
organizacni struktury spolecnosti po navratu. Z tohoto pohledu je mozné usuzovat,
Ze proces repatriace byl v obou pfipadech zvladnut dostate¢né. Je vSak dulezité
podotknout, Ze ani v jednom pfipadé nebyla repatriace se zaméstnancem probirana

jesté pred odjezdem, coz by podle odborné literatury méla byt idealni situace.
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Zaver

Expatriace je dulezitou a komplikovanou soucasti mezinarodniho fizeni lidskych
zdroju. V praxi se vyuZivaji Ctyfi zakladni pfistupy k obsazovani pozic v prostfedi
mezinarodniho podnikani. Mezi tyto pfistupy se fadi také regiocentricka expatriace.
Pravé na regiocentrickou expatriaci a vyzvy expatriace v regionu Visegradské

skupiny V4 byla zaméfena tato diplomova prace.

Cilem této prace bylo zhodnotit, zda je v praxi mozné pozorovat vyhody, které by
mél pfinést regiocentricky pfistup k obsazovani pozic v prostfedi mezinarodniho
podnikani. Vyhody regiocentrického pfistupu vyplyvaji pfedevsim z kulturni blizkosti
mezi zemémi daného regionu. Kulturni blizkost mezi zemémi regionu by méla
expatriantdm pomoci zvladat adaptaci na nové kulturni podminky, minimalizovat
nebo dokonce uplné odstranit pfitomnost kulturniho Soku a nim spojené negativni
emoce, které mohou negativné ovlivnit pribéh celé expatriaCni mise, nebo mohou
dokonce zpuUsobit selhani expatrianta. V této praci byly také z pohledu kultury
podrobnéji pfedstaveny zemé regionu V4. Na Hofstedeho modelu Sesti dimenzi byly
popsany kulturni rozdily mezi zemémi tohoto regionu a nasledné byla mezi témito
zemémi vypocitana kulturni vzdalenost podle indexu KSI. Dale se prace zabyvala
vyzvami spojenymi s procesem expatriace, konkrétné fenoménem selhani

expatrianta a pfi¢inami jeho selhani.

Z teoretického poznani regiocentrického pfistupu k obsazovani pozic, kulturnich
rozdill mezi zemémi regionu V4 a pficin selhani expatrianta bylo vybrano sedm
problémy spojené s expatriaci. Tyto tematické okruhy byly identifikovany na zakladé
pFiCin selhani expatrianta vyplyvajici z teoretického poznani problematiky

expatriace a regiocentrického pfistupu k obsazovani pozic.

Na zakladé vymezeni téchto tematickych okruhl bylo provedeno sedm
polostrukturovanych rozhovora s expatrianty, ktefi plsobi nebo v minulosti pasobili
na expatriaCni misi v ramci zvoleného regionu V4. Odpovédi respondentu byly
nasledné podrobeny obsahové analyze a poté byly vyhodnoceny v kontextu sedmi

identifikovanych tematickych okruh.

Z odpoveédi vyplynulo, Ze regiocentricky pfistup v mezinarodnim prostfedi lidskych

zdrojli odbourava problémy s adaptaci respondentll na nové kulturni prostredi
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v hostitelské zemi. Zadny respondent neuved| vyznamné problémy s adaptaci na
novou kulturu, pfestoze néktefi respondenti ve svych odpovédich zminovali vétsi Ci
mensi kulturni rozdily mezi domovskou a hostitelskou zemi. VSichni respondenti
také spojovali prubéh adaptace s ovladnutim jazyka hostitelské zemé. Nikdo
z respondentl neprodélal fazi kulturniho Soku. Regiocentricky pfistup se tak ukazal
byt vhodnym pfistupem pro obsazovani pozic zahrani¢nimi pracovniky, diky
kterému je mozné odbourat riziko selhani mise spojené s neschopnosti expatrianta

adaptovat se na nové kulturni podminky.

Vsichni respondenti také zduraznovali dulezitost souhlasu rodiny s expatriaéni misi.
Toto zjiSténi odpovida teoretickému poznani, ze kterého vyplynulo, Ze nejcastéjSimi
divody pro selhani nebo odmitnuti zahrani¢ni mise jsou pravé rodinné davody. Zde
je tak prostor pro vysilajici organizace k vytvofeni podpurnych a motivacnich

programu pro rodiny kandidatd na pozici expatrianta.

Dal8im zjisténim bylo, Ze pfipravé na zahrani¢ni misi nebyla ze strany respondent
vénovana prili§ velka pozornost. Néktefi respondenti neabsolvovali zadnou kulturni
ani profesni pfipravu. Pouze jeden z respondentl absolvoval pfipravu tykajici se
pracovnich dovednosti. U respondentl, ktefi se ucastnili zahraniéni mise
organizované matefskou spolecnosti, byl vzdy nabidnut interkulturni trénink, ne
vSichni v8ak této moznosti vyuZili. Zde je také prostor pro zlepSeni. ACkoli byla
potvrzena velka kulturni podobnost a minimalni problém s adaptaci na novou
kulturu v ramci regionu V4, spole¢nosti by mély expatriantim nabizet interkulturni
a adaptacni trénink. Takovy trénink by mél predejit pfipadnym problémum
s adaptaci expatriantd. Zadné vyznamné problémy s adaptaci, které by vedly az

ke kulturnimu Soku, se v8ak u respondentl neobjevily.

V dalSich dvou tematickych okruzich, mezi které byl zafazen popis pracovni naplné
a kompenzace, nebyly z odpovédi respondentll zaznamenany zadné nedostatky.
Jeden z respondentl vSak uvedl, Ze v minulosti se dostal do situace, kdy opustil
zaméstnani z duvodu neodpovidajici pracovni naplné oproti jemu prezentované
naplni prace béhem vybérového fizeni. Tato zkuSenost doklada dulezitost
problematiky odpovidajiciho popisu pracovni naplné. V ramci problematiky
kompenzaci, ktera je svou povahou velice osobni, byla respondentiim nabidnuta

moznosti neodpovidat na otazku. Této mozZnosti vyuzil jeden respondent. Ostatni
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respondenti uvedli, ze byli spokojeni s nastavenim kompenzaci v ramci jejich

expatriace.

Poslednim tematickym okruhem, ktery byl identifikovan jako dalezity prvek procesu
expatriace, byla problematika repatriace. Z povahy situace jednotlivych
respondentu se problematikou repatriace mohli zabyvat pouze néktefi respondenti.
Ti, ktefi jiz repatriaci proSli, byli spokojeni se svym naslednym zafazenim do
organizacni struktury. Je to pravé nevhodné zafazeni po navratu z expatriacni mise,
které maze vést k frustraci zaméstnance a muze vyustit az k odchodu zaméstnance

ze spolecnosti.

Z vysledku rozhovoru je tedy mozné usoudit, Ze regiocentricky pFistup k expatriaci
opravdu pfispiva ke snizeni naro¢nosti na adaptaci a ukazuje se tak byt vhodnym
pristupem k obsazovani pozic zahrani¢nimi zaméstnanci z pohledu snadnosti
adaptace a odbourani problém( spojenych s kulturnim Sokem. Dale pak
z rozhovorl vyplynula dulezitost znalosti jazyka hostitelské zemé k adaptaci, nebo
také dulezitost souhlasu rodiny s expatriaci. Kromé podcenéni procesu pfipravy
nebyly z rozhovorl zjistény Zadné vyznamné nedostatky, které by pfipadné mohly
negativné ovlivnit proces expatriace. Na proces pfipravy by mél byt kladen vétsi
diraz i v pripadé regiocentrické expatriace. V ramci procesu pfipravy by se
expatrianti a vysilajici organizace mohli zaméfit pravé na alespon zakladni kurz
jazyka hostujici zemé&. Nakonec by spoleCnosti méli s expatrianty konzultovat
proces repatriace jesté pred zahajenim samotné expatriace. Nikdo z respondentl
vSak toto neuvedl jako problematické. Vzhledem k vyznamu rodiny v celém procesu
expatriace by se spoleCnosti mély zaméfit také na vytvorfeni podparnych a také
motivacnich programu pro rodinu expatrianta. Takovy podpurny program by mohl
fesit napfiklad otazku vzdélavani a koni¢ku déti, nebo také pracovni pfilezitosti Ci
dodate¢né vzdélani druhého z paru. | pro né by vzhledem k dllezitosti jazykové
bariéry, jejiz vyznam vyplynul z odpovédi, mély byt nabizeny kurzy jazykové

vzdélani.
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Priloha 1 Otazky pro interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu
V4

1. Kde jste pusobil jako expatriant?

e Jak dlouho jste v dané zemi pUsobil?
e Pusobil jste jako expatriant také nékde jinde?

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Premistili se s vami? — pokud ne, jak jste udrzovali kontakt?
e ZajiStoval a hradil jste si pfemisténi sam?

e Jak se svyjezdem va$e rodina vyrovnavala? Pfed odjezdem a nasledné

béhem pobytu?

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu
osloven zaméstnavatelem?

e Byl jste pfedem zapsan/pfihlaSen v néjakém systému zaméstnancl
ochotnych vyjet do zahranici?

e Byl jste pfi vybéru na danou pozici podroben vybérovému Fizeni/ zkouskam

pracovni zpUsobilosti/osobnostni zpusobilosti?
e Pokud se jednalo o vasi iniciativu, proc€ jste se rozhodl pro praci v zahraniCi?

4. Jak probihala pfiprava na zahraniéni vyjezd?

e Jak dlouho predem zacala pfiprava?
e Ceho se pfipadné tykala pfiprava?
e Provadél jste samostudium?

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?

e Zazil jste kulturni Sok? Pokud ano, védél jste, jak se s nim vyporadat?
e Jak probihala adaptace na novou kulturu a zivot v zahranici?

e Jak dlouho adaptace trvala a co vam pfipadné pomohlo?
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10.

11.

Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

Pro¢ ano/ne a v éem?

Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti
nastaveny adekvatné?
Jaké slozky podle vas byly nastaveny vhodné/nevhodné?

Mél jste moznost vyjednavat o kompenzacnim bali¢ku, nebo byl pevné dany

bez moznosti zasahu?

Na jaké pozici jste v zahranici pasobil?

Bylo dopfedu detailné prodiskutovano, co a jak budete na nové pozici délat?
Odpovidala vase pracovni naplfi o¢ekavani?

Jak probihala repatriace zpét do materské spolecnosti/domovské
zemeé?

Byl s vami v predstihu komunikovan proces repatriace?

Védél jste, na jakou pozici budete po navratu pfifazen? Byly pfipadné

moznosti dle vaseho soudu adekvatni? Pokud ne, tak proc?
Pokud jesté plsobite v zahranici, pfemyslel jste jiz o repatriaci?
Mate pocit, ze vas zahraniéni zkusSenost pracovné
obohatila? Co vam dala/vzala?
Jel byste nékam znovu?

Zazil jste po navratu néjaky kulturni Sok?

Pokud ano, jak jste se s nim vypofadal?

Projevy a doba trvani.
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Priloha 2 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 1

1. Odkud jste a kde jste pusobil/ptisobite jako expatriant?

¢ Na Slovensku jsem pUsobil dvakrat. Poprvé dva a pul roku a podruhé &tyfi

roky. Také jsem pusobil v Cin&. Narodil jsem se v Ceské republice.

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Ano, vramci v8ech tfi vyjezdu. Poprvé jsem tam byl se svymi dvéma détmi
a se zenou, podruhé jsem byl na Slovensku jiz sam a na tydenni bazi jsem

dojizdé&l. V Ciné& jsem byl také s rodinou.

e Je dulezité, aby rodina pfi takové zkusenosti byla v souznéni s tim, co je vSe

Ceka, aby dobfe fungovala a spolupracovala. Bez toho by to neslo zvladnout.

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu

osloven zaméstnavatelem?

e Ve vSech pfipadech jsem byl osloven zaméstnavatelem. Nejsem si védom,
Ze by se konalo vybérové fizeni, kterého bych se u€astnil. Spis jsem byl vzdy

vhodny ¢lovék pro danou pozici.

4. Jak probihala pfiprava na zahraniéni vyjezd?

e Oproti Cin&, kam jsem absolvoval standardni cestu s t&elem prohlédnou si
nové pusobisté nebo Skolu pro déti a také jsem absolvoval interkulturni
Skoleni, pfi cesté na Slovensko Zadna zvlastni pfiprava neprobéhla. Ani
nebyla potfeba, vzhledem k tomu, jak nam je Slovensko blizko. Zucastnil
jsem se jen kratkého asi dvouhodinového Skoleni o kulturnich rozdilech tésné

pred odjezdem.

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?
e Jen minimalni. Adaptace snad ani zadna nebyla potfeba, jak jsme si blizko.
Co jsem ale pozoroval bylo, Ze Slovaci daji vice na svou image a predvadéni

bohatstvi. Jsou ochotni utratit posledni penize za néco, ¢im se mohou

predvadét, i kdyZz pak nemaji penize na bézné Zivobyti. Také jsem na
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Slovensku pozoroval vy$Si miru pychy na svou narodnost. Dalo by se Fict, Zze
se jednalo az o mirny nacionalismus. To neni ale nutné mysleno
v negativnim smyslu. Ve Slovacich je stale trochu citit mirna soutézivost

s Cechy.

Tézkeé to ale bylo ze zacatku pro déti. Pro nés, starsi ro¢niky, je slovenstina
snadno srozumitelnd a jazyk mame v podstaté spole¢ny. To byla urcité
vyhoda. Pro déti tomu tak nebylo. Trvalo asi pul roku, nez se to srovnalo
a zacaly lépe rozumét novym kamaradum ve Skolce. Do té doby to bylo
hodné tézké pravé diky jazykové bariéfre déti.

. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace
slozitéjsSi?

Jistd. To mohu potvrdit i diky zku$enosti z Ciny. Adaptace byla mnohem

Vigwivs

a neschopnosti rozeznat i zakladni véci jako psany text.

. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Ano, ale kompenzace a jejich vySe pro mé nebyly ur€ujicim faktorem, takze
jsem tomu takovou pozornost nevénoval. Jen si pamatuji, Zze systém
nastaveni vySe kompenzaci dle indexu zivotni urovné mezi zemémi nedaval

smysl a nikdo mi nebyl schopen to vysvétlit.

. Najaké pozici jste v zahranici pasobil?

Byl jsem na pozici jednatel spole€nosti a napli prace a vSe kolem odpovidalo
tomu, co bylo dohodnuto pfedem.

. Jak probihala repatriace zpét do materské spole¢nosti/domovské
zemeé?

Vracel jsem na konkrétni misto a byl jsem domluven s HQ pfiblizné pul roku
dopfedu ve vSech pfipadech. Vratil jsem se pfed vice nez rokem a pul.
Pozice, na kterou jsem se vréatil, byla podle mého nazoru také adekvatni

a nemél jsem problém s novym zafazenim v HQ.
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10. Mate pocit, ze vas zahraniéni zkuSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala? Jel byste znovu?

e Tato zkuSenost mi dala vétSi rozhled a perspektivu.

e Pokud by se naskytla vhodna pfilezitost, mozna bych jel znovu, ale nejsem
si tolik jisty. Musel bych to znovu promyslet a jinak se takové rozhodnuti déla

ve fficeti letech a jinak v padesati.

11. Zazil jste po navratu kulturni Sok?

e Ano, urcité jsem se setkal s nepochopenim chovani pfedevsim v ramci firmy.
To souviselo hlavné s tim, Ze jsem se vratil z menSi spoleCnosti zpét do velké
nadnarodni spole¢nosti. Je ale dulezité se pfipravit na to, Ze néjaka zména
nastane a potom ty zmény tolik neboli a je mozné se s tim rychle vypofadat

Vv ramci ani ne pul roku.
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Priloha 3 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 2

1. Odkud jste a kde jste pusobil/plisobite jako expatriant?

e Jsem Cech a pUsobil jsem na Slovensku. Byl jsem tam dvakrat. Poprvé jsem

tam byl dva roky, podruhé ¢&tyfi a pal roku.

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Ano v obou pfipadech jsem mél rodinu. V prvni pfipadé trvalo asi Ctvrt roku,

nez se vSe pfipravilo na pfijezd rodiny. V druhém pfipadé to bylo podobné.

e P¥ivybéru Skoly pro déti jsem dostal od firmy pomoc, kdy mi pravnik firmy

poskytl doporuceni na dobré Skoly.

e Ddlezité bylo, Zze rodina s pfesunutim na Slovensko souhlasila a byla s novou
situaci srozuména. Jinak si nedovedu predstavit, ze bych nabidku vyjezdu
pfijal.

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu

osloven zaméstnavatelem?

e Byl jsem osloven firmou. Zaroven jsem v kazdoroCnim vyhodnocovacim
formulafi mél vyplnéno, Ze jsem ochoten vyjet do zahranici, nejsem si ale jist,

zda jsem diky tomu byl osloven.

4. Jak probihala pfiprava na zahraniéni vyjezd?

e Bylo mi ze strany personalistiky nabidnuto zakladni Skoleni tykajici se
vyjezdu do zahraniCi. Zaroven jsem se ucastnil kratkého kulturniho Skoleni,

které ale v pfipadé Slovenska podle mého soudu nebylo potieba.

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?
e Zadné kulturni rozdily jsem nepozoroval. Se Slovaky jsme si velice blizko
a neni mezi nami jazykova bariéra. Nebo alesporh pro mé. Déti to mély

s porozuménim slovenstiné ze zaCatku trochu horsi. Myslim si ale, Ze si na

ni rychle zvykly a naucily se rozumét.
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v v v

Pro déti to bylo trochu tézsi, protoze zacaly navstévovat anglickou Skolku.
Mluvit kazdy den anglicky pro né bylo hodné naro¢né, ale to nemélo nic

spole¢ného s kulturnimi rozdily.

Adaptace byla v obou pfipadech v podstaté okamzitd. Nikdy jsem se na

Slovensku necitil jako v zahranici.
. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

Urcité ano. Hlavné z davodu jazykové bariéry a také proto, jak moc jsme si

se Slovéky podobni.
. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Ano, myslim si, Ze to bylo ze strany spolecnosti nastaveno velice dobfe. Byl
jsem predevSim spokojen stim, Zze jsem dostal pfispéno napfiklad na

anglickou Skolu pro déti.

VSe, co by podle mého nazoru meélo byt hrazeno, tak hrazeno bylo

a dostate¢né a k mym potfebam flexibilné.

. Na jaké pozici jste v zahrani€i pusobil?

Byl jsem na pozici vedouciho prodeje.

Realna pracovni napln odpovidala tomu, jak mi byla pozice pfedem popsana.

Stejné tak tomu bylo i u ostatnich véci. Na ¢em jsme se dohodli, to platilo

. Jak probihala repatriace zpét do materské spoleénosti/domovské

zeme?

Navrat jsem si zafizoval v podstaté sam s pfedstihem, kdyz jsem kontaktoval
Clovéka, se kterym jsme si v podstaté vyménili mista. Bylo tak nutné
kontaktovat osobu, ktera méla o mou pozici v zahrani€i zajem a samoziejmé
ja jsem meél zajem o danou pozici v HQ. Tato vyména musela byt

samoziejmé potvrzena nasimi vedoucimi.

Zpét v HQ jsem uz pres tfi roky.
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10. Mate pocit, ze vas zahraniéni zkuSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala? Jel byste znovu?

e Po pracovni strance to byla vyborna zku$enost. Clovék dostane vétsi
perspektivu ohledné své prace, nebo o tom, jak funguje pobocka, ktera je bliz

ke skute€nému businessu.

e PFinosné to bylo. Urc€ité i obohacuijici pro rodinu, hlavné pro déti, které byly
v kontaktu s novymi lidmi, ktefi Ziji v jiné zemi.

e Ano, jel bych znovu.

11. Zazil jste po navratu kulturni Sok?

e Ano, hlavné po pracovni strance. Trvalo to pokazdé tak pul roku, nez jsem
se znovu naladil na to, jak nepruzné funguje HQ.

e Po kulturni strance jsem nic zvlastniho nezaznamenal.
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Priloha 4 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 3

1. Odkud jste a kde jste pusobil/ptisobite jako expatriant?

e V soucasnosti plisobim vice nez pul roku jako expatriant v Polsku. Pochazim

z Ceské republiky.

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Ano, mam rodinu. Manzelku a 2 déti. Nez jsem nabidku pfijal, dokonce jesté
pred tim, nez jsem se zacal uchazet o né&jakou pozici v zahranici, jsem
srodinou vSe konzultoval. Pfijmuti pracovni nabidky v zahraniCi bylo

podminéno pravé souhlasem rodiny.

e Zatim se mnou z ddvodu situace kolem pandemie Covidu v Polsku neziji.
Hned, jak to bude mozné, planujeme pfestéhovani celé rodiny do Polska.
V tuto chvili na vikendy autem dojizdim za rodinou do CR. Velka vyhoda je

to, ze z Polska je to domU v dojezdové vzdalenosti.
3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu

osloven zaméstnavatelem?

e Byl jsem osloven ze strany vedeni spole¢nosti a mym pfedchidcem na dané
pozici. Nicméné jsem uz nékolik let premyslel o tom, ze bych jesté chtél do
zahraniCi v ramci pracovni mise odcestovat a smérem k vedeni jsem to tak

i prezentoval.

4. Jak probihala pfiprava na zahraniéni vyjezd?

e Absolvoval jsem né&kolikahodinovy interkulturni trénink. Ugastnili se ho byvali

expatrianti, Ce$i, ktefi v Polsku dfive dlouhodobé Zili a pracovali.

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?

e Rozhodné ne. Polska kultura je té Ceské velice blizka. Navic jsem na
predchozi pracovni pozici mél s Polskem nékolikaletou zkusenost, takze mi

tato zemé neni cizi.
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Abych se citil v Polsku jako doma, tak si myslim, Ze se budu muset naucit
alespon zaklady polstiny. Proto dochazim ctyfikrat tydné na hodiny polstiny.
Adaptace na novou kulturu ale nebyla tfeba. Lidé se tu chovaji snad uplné

stejné&, jako v Ceské republice.

. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

Myslim si, ze ano. V minulosti jsem pusobil jako expatriant ve Velké Britanii

a mohu potvrdit, Ze pfivyknout si na mistni kulturu mi chvilku trvalo.

. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Myslim si, Ze nastaveni kompenzaci je naprosto v pofadku a pokryva
veskeré potfeby, které by podle mého kompenzace pokryt mély. Myslim si
ale, ze Clovék by nemél odchazet pracovat do zahranici kvali pfipadnym
finanénim vyhodam, ale napfiklad kvuli zkuSenostem nebo poznavani

novych zemi a kultur.

. Najaké pozici jste v zahranici puasobil?

CEO spolecnosti

Prace, ktera mi byla predstavena, odpovida tomu, co ve skute¢nosti délam.

Dulezité je také nemit pfehnana, ale realisticka ocekavani.
. Jak probihala repatriace zpét do materské spoleénosti/domovské
zemeé?
Na komunikaci o navratu zpét do matefské spole¢nosti je podle mého stale
brzo a zadna komunikace s firmou zatim neprobéhla.

Mate pocit, ze vas zahraniéni zkusSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala?

Myslim si, Zze kazdé opusténi komfortni zény je pfinosné. Rozsifi vam to
obzory. Také ziskavam nové pracovni zkuSenosti, které jsem na pfedchozi

pozici nemél moznost vykonavat.
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e Mozna bych jel po skonceni této mise znovu nékam, ale na to je jesté brzo.

11. Zazil jste po navratu kulturni Sok?
e Ano urcité. Hlavné po navratu z pfedchozi mise ve Velké Britanii, kdy mi
trvalo asi pal roku se znovu naudit zit v Ceské republice. U Polska to zatim

nemohu fict, ale jsem si jist, ze az se vratim, tak mi zase bude néjaky Cas

trvat pfivyknou si na Zivot v Ceské republice.
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Priloha 5 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 4

1. Odkud jste a kde jste pusobil/ptisobite jako expatriant?

e Plsobim jako expatriant v Ceské republice. Ziji a pracuji zde jiz osm let. Do

Ceské republiky jsem pfisel z Madarska.

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Ano. Do Ceské republiky jsem se prestéhoval s rodinou. MoZnost
prestéhovat se s rodinou do zahranici jsem konzultoval s rodinou. Mél jsem
Stésti, ze rodina byla naklonéna této moznosti a nepusobilo to zadny

problém.

e Podle mého nazoru je vzdalenost z Madarska do Ceské republiky pili$

velka, a tak moznost dojizdéni na tydenni bazi nepfipadala v Gvahu.

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu

osloven zaméstnavatelem?

e Pfed pFijezdem do Ceské republiky jsem pracoval jako vedouci marketingu
v pobocce spole€nosti. V HQ byl zaloZzen novy tym marketingu pro pobocky
a byl jsem osloven s nabidkou jit pracovat do HQ. Jednalo se tak o iniciativu

z matefskeé spolecnosti.

4. Jak probihala priprava na zahrani€ni vyjezd?

e Spole¢nost mi nabidla interkulturni trénink, ale tréninku jsem se neucastnil.
Jen jsem si proSel prezentaci. Myslim, Ze jsou si naSe kultury tak podobné,
Ze by to bylo zbyte&né. Navic jsem mél s Ceskou republikou pracovni

zkuSenosti a diky tomu jsem toho jiz hodné védél.

e Je také dulezité zminit, Ze od prvni chvile jsme se s rodinou chtéli co
nejrychleji integrovat do Ceské spoleCnosti. Nechtéli jsme zit v bubliné
expatriantl. Nasim cilem bylo zit zde jako mistni. Z toho ddvodu jsme se uz
dlouho pfed odjezdem naptiklad divali na videa na internetu o Ceské

republice a podobné.
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. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?

Zadné velké kulturni rozdily jsem nepozoroval, a tak jsme nikdy nepocitili
kulturni Sok. Jako doma jsme se zde s rodinou zacali ale citit az ve chvili, kdy
jsme si osvojili alespor zaklady éeského jazyka. Cim vice mluvime &esky,

tim lépe se nam tu Zije.

Jediny kulturni rozdil pozoruji v tom, Ze Ce$i si obecné vice chrani osobni
prostor. Kdyz se potkaji dva Madafi, jdou k jednomu domu. Kdyz se potkaji
Cesi, jdou spolu spie na pivo do hospody. UZ jsem si na to ale tak moc zvykl,

Ze chovani Madard mi pfijde obCas az vlezlé.

Rozdily pozoruji v gastronomii. V Ceské republice nemGzu najit nékteré
potraviny, na které jsme byli zvykli z Madarska. To ale nikdy nebyl Zadny
problém.

Nejsem si ale védom toho, Ze bychom se v Ceské republice potkali s n&&im,
co by se nam z tohoto pohledu nelibilo, nebo co by nam vadilo.

. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

vagvav s

Vigwviiv s

. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Ano, musim fict, ze nastaveni kompenzacniho baliCku bylo nastaveno
naprosto dobfe. Pro mé& zména pracovni pozice zaroven znamenala kariérni
posun. Presto, Zze v Ceské republice je vdechno pfiblizné o tficet procent
drazsi, tak muj kompenzacni bali¢ek vSechny dodate&né naklady dostate¢né

pokryl. Napfiklad st€hovani mi bylo také proplaceno.

. Najaké pozici jste v zahranici puasobil?

Marketingovy konzultant pro pobocky nadnarodni spoleCnosti. Popis
pracovni pozice, ktera mi byla nabidnuta, reflektuje skutec¢nou pracovni

napln. Mé oCekavani se tak potkalo se skuteCnosti ve vSech ohledech.
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10.

11.

Jak probihala repatriace zpét do materské spoleénosti/domovské

zeme?

Nemam kontrakt na dobu urcitou, takZe o repatriaci zatim nepfemyslim a ani

nebyla s matefskou spole¢nosti ani s pobockou nikdy konzultovana.

Mate pocit, ze vas zahraniéni zkusSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala?

Diky této mezinarodni zkusenosti s myslim, Ze jsme jako cela rodina vice
oteviena novym vécem. Myslim, ze kdyz Zijete v cizi zemi, tak se naucite
jinak myslet. Také to celé rodiné dalo jazykovou vybavenost, za coZ jsem

opravdu vdécny.

Zazil jste po navratu kulturni Sok?

Ano, jak jsem jiz zminil pfed tim, chovani Madari mi dnes jiz pfijde ob¢as
se to také vidét na prikladu vykani a tykani. V madarstiné také mame vykani
a tykani. Kdyz jsme v Madarsku na navstéve u rodiny a jdeme napfiklad do
restaurace nebo samoobsluhy, tak se divime, Ze nam obsluha tyka, a je to
nepfirozené, a jak jsem fikal, az vlezlé nebo arogantni. Musim Fict, Ze toto mi

vadi.
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Priloha 6 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 5

1. Odkud jste a kde jste pusobil/ptisobite jako expatriant?

e Pochazim z Ceské republiky a v souasné dobé& plisobim rok a pul jako
expatriant v Madarsku. V minulosti jsem kratkodobé puasobil také v USA

a v Recku.

2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?

e Do Madarska jsem se stéhoval s pfitelkyni, ktera si zde naSla také praci.
V Ceské republice mam rodiée. Vyhodou je, ze Madarsko je v dobré

dojezdové vzdalenosti do Ceské republiky a mohu za rodinou jezdit doma.

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu

osloven zaméstnavatelem?

e Do Madarska jsem se stéhoval pravé kvuli pfitelkyni, ktera zde ziskala praci.
Rozhodl jsem se tedy najit si zde praci také. Jsem tu tedy z vlastni vile

a mam standardni pracovni smlouvu na dobu neurcitou.

4. Jak probihala pfiprava na zahrani€ni vyjezd?

e Moje pfiprava se tykala primarné zlepSeni dovednosti souvisejicich

s vykonem mé budouci prace. Zadné kulturni $koleni jsem nepodstoupil.

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?

e Ano, néjaké odliSnosti pozoruiji. Pfijde mi, Ze zde pozoruji mnohem vétsSi miru
nepratelstvi vac&i cizinclm, nez jsem zvykly z domova. Také nedokazu
pochopit vnimani politiky mistnich lidi, ktefi toleruji evidentné
nedemokratické kroky vilady. Kdyz je vétSi nespokojenost ve spolecnosti,
vlada jim zde postavi napfiklad dalSi fotbalovy stadion a lidé jsou spokojeni.
Staci jim chléb a hry. Jinak je ale chovani lidi v Madarsku velice podobné

chovani lidi Ceské republice.

e Duvod, proc€ se tu stale necitim uplné jako doma podle mého vyplyva hlavné

z davodu jazykové bariéry. Mam kolegy ze Slovenska a také z Polska, se
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kterymi si rozumim lépe i diky tomu, Ze si vice ¢i méné rozumime i bez
angli¢tiny. Madarstina je pro mé absolutné nesrozumitelna a slozita. S mistni
kulturou ale Zzadné problémy nemam. Az na zminéné mali¢kosti nebylo na co

si zvykat a s pfitelkyni jsme si oba zvykli na Zivot v Madarsku hned.

. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

Mg wiriv s

jazykova bariéra. Z toho pohledu si myslim, ze napfiklad v zapadni Evropé,

kde se vice mluvi anglicky, by to oproti Madarsku bylo jednodussi.

. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Podle mého nazoru mi byl kompenzacni baliCek nastaven naprosto
adekvatné. Firma mi napfiklad kompletné zaplatila relokaci. Také za mé
zafidili kromé vypisu z trestniho rejstfiku veSkerou administrativu. Také jsem
z administrativnich ddvodd musel nastoupit o mésic déle. V té dobé jsem jiz
mél ubytovani a firma mi zaplatila najem na prvni mésic. Z tohoto pohledu

jsem byl spokojen.

. Na jaké pozici jste v zahranici pusobil?

Pracuji na pozici team-leadera na zakaznické podpofe.

Naplh mé prace odpovida tomu, co mi bylo pfed nastupem predstaveno. To
plati jak pro mou soucéasnou pozici, tak pro tu, na kterou jsem puavodné

nastoupil.

. Jak probihala repatriace zpét do materské spoleé¢nosti/domovské

zeme?

Vzhledem k tomu, Zze nemam firmu, do které bych se vracel, tak repatriaci

nereSim.
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10. Mate pocit, ze vas zahraniéni zkuSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala?

e Zivot v cizing mé urgité zlepsil rozhled a nabidl trochu jiny a $ir$i pohled na
svét. Je dobré vidét a na vlastni kiizi zazit, jak ziji lidé v jiné zemi. Diky tomu,
Ze pracuji v nadnarodni spoleCnosti a mam kolegy z celého svéta, tak se

dozvim mnoho nového o jinych zemich a kulturach.
e Zahrani¢ni zkuSenost mi také zlepsSila jazykové dovednosti.

11. Zazil jste po navratu kulturni Sok?

e Trochu ano. Obcas si pfi navratu doma v§imam mensSi tolerance v Ceské

spolecnosti.
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Priloha 7 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Res

[EEN

pondent 6

. Odkud jste a kde jste ptlisobil/plsobite jako expatriant?
Jsem ze Slovenska a jako expatriant ptisobim v Ceské republice.
Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?
Do Ceské republiky jsem $el sam. Na Slovensku jsem nechal rodige. Kdyz
to jesté bylo mozné, tak jsem je navstévoval Casto. Intenzita navstév se
v podstaté jesté zvysila oproti tomu, kdyz jsem bydlel na Slovensku.
Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu
osloven zaméstnavatelem?
Odchod za praci do Ceské republiky byla &isté moje iniciativa.
Jak probihala priprava na zahraniéni vyjezd?
Zadnou pfipravu jsem neabsolvoval. Nemyslim si, Ze by to vzhledem
k podobnosti obou zemi a jejich kultur bylo potfeba.
Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?
Ano, rozdily pozoruji docela velké. Na Slovensku jsou lidé oproti Ceské
republice hodné& vé&fici a pfijde mi, Ze maji hodné& predsudki. V Ceské
republice jsou lidé vice otevieni. Mozna proto jsem se v Ceské republice
adaptoval v podstaté hned.
Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

Mimo region by to bylo ur¢ité jiné. Dokonce jsem dostal nabidku na praci
v N&mecku a zvaZzoval jsem, jak by se mi tam Zilo. Nakonec vyhrala Ceska
republika pravé i kvuli vétsi kulturni blizkosti a jazykové bariéfe, ktera pro mé

jako Slovaka v Cesku v podstaté neexistuje.
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10.

11.

Mate pocit, ze vam byly kompenzace od mateiské spole¢nosti

nastaveny adekvatné?

Kompenzace, které mi byly nastaveny, byly podle mého nazoru nastaveny

pfiméfené. Z tohoto pohledu jsem spokojen.

Na jaké pozici jste v zahranici pasobil?

Moje prace je Business development a naplh prace odpovida tomu, co mi
bylo prvotné predstaveno. Z tohoto pohledu jsem spokojen. Stejné Stésti

jsem ale nemél v minulé praci, ze které jsem pravé z tohoto davodu také

odesel.
Jak probihala repatriace zpét do materské spoleénosti/domovské

zeme?

Zatim nemam v planu se vracet, takze jsem repatriaci nefeSil. Nemam zde

Casové omezeny kontrakt.

Mate pocit, ze vas zahraniéni zkusSenost pracovné

obohatila? Co vam dala/vzala?

Zahrani¢ni zkuSenost mi dala vétsi rozhled. Myslim si, Ze kdyZ Clovék vidi,

.....

Zazil jste po navratu kulturni Sok?

Ano. NedokaZu pochopit pfehnané upinani na nabozenstvi. Pfed odjezdem

jsem to tolik nevnimal.
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Priloha 8 Interview — Vyzvy expatriace uvnitf regionu V4 —

Respondent 7

1. Odkud jste a kde jste puasobil/pusobite jako expatriant?

e Aktualné pracuiji tfi a pll roku jako expatriant v Ceské republice. V minulosti
jsem pusobil také ve Spojenych statech americkych a v Némecku. Pochazim

z Polska.
2. Mél jste v dobé vyjezdu néjaké rodinné zavazky? Partnera/Déti?
e Ano. Bylo dllezité, aby cela rodina souhlasila s pfemisténim do jiné zemé.

Bez jejich souhlasu bych pracovni nabidku ani nezvaZoval. Do Ceské

republiky jsme se tedy pfesunuli jako rodina.

e Ostatni ¢lenové rodiny se s bydlenim v nové zemi chvili vyrovnavali. Netrvalo

to ale dlouho a rychle si tu zvykli.

3. Jednalo se o vasi iniciativu, nebo jste byl s nabidkou vyjezdu
osloven zaméstnavatelem?

e Rozhodl jsem se sam odjet pracovat do Ceské republiky.

4. Jak probihala pfiprava na zahrani€ni vyjezd?

e Zadnou pfipravu jsem neabsolvoval. Ceskou kulturu jsem znal docela dobfe

z pfedchozich pracovnich zkuSenosti, takze jsem usoudil, Zze to nebude

treba.

5. Pozoroval jste v novém pusobisti néjaké kulturni rozdily?

o Cesi a Polaci si jsou hodné podobni. Urgité se n&jaké minimalni rozdily
najdou, ale jsou tak malé, Ze to ani nedokazu spravné pojmenovat.

e Adaptace na ¢eskou kulturu byla bezproblémova a netrvala dlouho. Uz jsem
tu tfi a pUl roku a zadny problém jsem nezaznamenal. Urgité se to ale jesté
vice zlepSilo ve chvili, kdy jsem zacal mluvit trochu Iépe Cesky. Stale se ale
jesté ucim. To plati i pro zbytek rodiny. Ovladnuti zakladl Ceského jazyka

nam zde usnadnilo a zpfijemnilo Zivot.
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. Kdybyste jel mimo region V4, myslite, ze by byla adaptace

wagwEw 7

To urcité ano. To mohu potvrdit i diky mym pFfedchozim zahrani¢nim
zkuSenostem. Jak jsem fikal, byl jsem né&jakou dobu ve Spojenych statech

americkych a v Némecku. Kdyz to porovnam s Ceskou republikou, tak v USA

Vi vivs

. Mate pocit, ze vam byly kompenzace od materské spoleénosti
nastaveny adekvatné?
Omlouvam se, ale tuto otazku bych nerad odpovidal.

. Na jaké pozici jste v zahranici pusobil?

Plsobim jako manazer prodeje vyrobku nasi spolecnosti pro italsky trh.

Naplih a povaha mé prace odpovidd tomu, co mi bylo nabidnuto

a predstaveno ve vybérovém fizeni.
. Jak probihala repatriace zpét do materské spole¢nosti/domovské
zemeé?
Nemam zatim v umyslu se vracet zpét do Polska, proto jsem navrat jesté
neresil.

Mate pocit, ze vas zahrani¢ni zkusSenost pracovné
obohatila? Co vam dala/vzala?
Chybi mi urcité moznost Castéji cestovat domul za zbytkem rodiny a prateli,

ale to je dané soucasnou situaci kolem Covidu.

Hlavni pozitiva vidim vtom, Ze jsem si rozSifil jazykové znalosti. Jako
obohacujici zkusenost také beru to, Ze jsem mél moznost navstivit nova

mista, poznat nové lidi a jejich zpUsob zZivota.

Zazil jste po navratu kulturni Sok?

Kdyz se vracim Cas od Casu do Polska za rodinou nebo pfateli, tak zadné
rozdily nepozoruji. Podle mého si jsou lidé v Ceské republice a v Polsku

opravdu podobni.
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